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FORORD 
 
Dette speciale er kun muligt, fordi direktør i KVINFO Elisabeth Møller Jensen, fagleder 
i DI Helle Rebien og ligestillingsafdelingen havde interesse i, samt tid til, at lade sig 
interviewe. Dette skylder vi en stor tak for. 
Vi skylder også en særligt stor tak til vores vejleder Boel Jørgensen, som har været en 
engageret og tilstedeværende støtte igennem hele specialeprocessen. 
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ABSTRACT  
This master thesis is based on the assumption that it is of critical significance to the 
gender equality project, how the equality problem is addressed by the leading 
institutional organisations in the Danish society. Based on this, the dissertation answers 
the following research question:  
How do the leading institutional organisations DI, KVINFO and the Minister of 
Equality justify the need for managerial equality, between men and women in the 
Danish corporate world, and which significance do these rationales of justification 
have to the present situation of gender equality in the Danish corporate world?  
The first part of the research question is addressed through application of the Norwegian 
researcher Mari Teigens theories regarding different ways of understanding and 
justifying managerial, gender equality on the grounds of justification and fairness. 
Furthermore, Sarah Cawoods theories on which opinions are legitimate in the Danish 
debate is included. The second part of the analysis is based on Luc Boltanski’s (et al) 
theory on justification: the understanding of how people justify themselves and their 
actions in a given situation. By applying this theory, we are able to determine which 
legitimate orders of equivalence, by which the justifications in the debate are measured.  
The dissertation concludes that all three institutions obtain part of their justifications 
from a resource-based rhetoric. Two of the institutions, KVINFO and the Minister of 
Equality, justify the need of managerial equality as an economic advantage, despite the 
fact that they value equality as a tool towards establishing equal rights and opportunities 
between genders. By referring to logics which they expect others to share and respect, a 
self-reinforcing impact is made when KVINFO and the Minister of Equality take part in 
defining which values the debate is about. The consequences for the present situation in 
regards to equality are that it relates to resources rather than justice.  
Society’s standards of legitimacy are formed in the public debate and therefore it is 
crucial for the company to understand which space of action is available to them. The 
conclusions of this dissertation are therefore important knowledge for the Danish 
companies. This thesis will tell them what is to be regarded as fair and reasonable, in 
relation to managerial equality in the corporate world, and will thereby function as a 
guide to the companies, aiding them in avoiding crisis relating to legitimacy.  
Keywords: Justification, Legitimacy, Gender, Equality, Managerial level, Business. 
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1. Indledning 
Vi redegør i dette, rapportens indledende kapitel, først for vores motivation for, at 
skrive netop dette speciale – et valg der udspringer af vores interesse for Luc Boltanskis 
retfærdiggørelsesteori, såvel som i dansk erhvervslivs ligestillingsproblemer. Herefter 
udfolder vi den valgte problemstilling i problemfeltet, hvor vi begrunder 
ligestillingsproblematikkens samfunds- og virksomhedsrelevans. Efter præsentationen 
af specialets omdrejningspunkt – problemformuleringen - uddyber vi betydningen af de 
mest centrale begreber i en begrebsafklaring og afslutningsvist klargør vi specialets 
formål yderligere gennem en afgrænsning af emnefeltet. 
 
1.1. Motivation 
Vi har igennem vores kandidatuddannelse i virksomhedsledelse stiftet bekendtskab med 
den franske sociolog Luc Boltanski og er blevet meget inspireret af hans pragmatiske 
sociologi. På baggrund af indledende erfaringer med at arbejde med teorien i praksis
1
, er 
vi motiverede for at undersøge, hvilke muligheder denne analyseramme giver os, for at 
forstå den valgte problemstilling.  
 
Vores interesse for at arbejde med Boltanskis teori i en virksomhedsrelevant 
sammenhæng, har vi kombineret med vores undren over den manglende ligestilling i 
dansk erhvervsliv. Denne forundring kommer til udtryk i form af en ærgrelse over, at vi 
i Danmark ikke er kommet længere med at fremme ligestilling blandt mænd og kvinder 
i erhvervslivet, end det er tilfældet. Og som unge, snart færdiguddannede kvinder, er det 
frustrerende at vide, at vi, i de næste 40 år, vil befinde os på et arbejdsmarked hvor vi 
kan forvente at være stillet ringere end mandlige ligemænd, alene fordi vi er kvinder.  
Vores indtryk af den danske ligestillingsdebat er, at der på den ene side, generelt er 
enighed blandt de toneangivende debattører om, at der skal gøres noget for at fremme 
andelen af kvindelige ledere i erhvervslivet. På den anden side oplever vi, at 
ligestillingsdebatten i Danmark står i stampe, idet den ofte omhandler stridspunktet 
’kvotering eller ikke kvotering’, og som resultat heraf munder ud i frustrerende og 
                                                 
1
 Vi har igennem et undervisningsforløb på 8. semester individuelt arbejdet med at analysere indsamlet 
empiri på baggrund af Boltanskis On Justification - Economies of Worth. 
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uhensigtsmæssige diskussioner om hvorvidt kvoter er for kvinder eller fisk
2
, i stedet for 
at være en samfundsdebat, i hvilken vi kan forsøge at opnå enighed om, hvilken type 
samfund vi ønsker at leve i. 
 
På baggrund af disse teoretiske og samfundsmæssige interesser, er vi derfor motiverede 
for, at benytte Boltanskis teori til at forstå, hvordan toneangivende 
samfundsinstitutioner retfærdiggør behovet for ligestilling, samt hvilken betydning disse 
retfærdighedsforståelser har, for den ledelsesmæssige ligestillingsposition i dansk 
erhvervsliv. 
 
1.2. Problemfelt  
På trods af at der i snart 150 år har været fokus på ligestilling mellem mænd og kvinder 
i Danmark, er ligestilling stadig ikke en realitet. Dette ses ingen steder tydeligere, end i 
dansk erhvervslivs chefstole. Kun 1,8 procent af medlemmerne af direktioner og 
bestyrelser i Danmarks 1000 største virksomheder var en kvinde i 2010. Og hele 517 af 
disse 1000 virksomheder, havde ikke en eneste kvinde i direktionen eller bestyrelsen 
sidste år (www.hk.dk). 
 
Om ikke af andre gode grunde, må ligestilling siges at være ønskværdig for samfundet 
og virksomhederne, på baggrund af økonomiske hensyn. Ud over 
retfærdighedsperspektivet i, at alle bør have lige muligheder, er der nemlig også et 
økonomisk rationale bag ønsket om ligestilling. Flere undersøgelser har påvist, at der 
både er en sammenhæng mellem graden af ligestilling i et land, og dettes globale 
konkurrenceevne (DJØF 2008:12), samt at virksomheder der har kvinder i ledelsen, 
enten klarer sig lige så godt som, eller økonomisk bedre end, virksomheder uden (DJØF 
2008:4). Hertil kommer ydermere, at moderne virksomheders bundlinje, i høj grad er 
afhængig af et godt omdømme, og virksomheder må derfor lægge sig i selen for at 
handle og agere på måder, der opfattes som legitime og acceptable af offentligheden
3
. 
                                                 
2
 Dette argument er bl.a. fremsat af Inger Støjberg (www.b.dk). 
3
 Vi vil gå yderligere i dybden med nødvendigheden af, som virksomhed, at leve op til samfundets 
legitimerende forestillinger, i kapitel 3. 
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Det er f.eks. ikke svært at forestille sig den modvind en dansk virksomhed ville møde, 
hvis sager om diskrimination af kvindelige lederaspiranter, dukkede op.  
 
Hvorfor ligestilling, på trods heraf, ikke er en realitet, er der mange teorier om. Nogle 
går på, at kvinder slet ikke ønsker at lede. Andre på, at kvinder ikke søger 
toplederstillingerne og derfor naturligt ikke tildeles dem. Og andre igen, at kvinderne 
simpelthen ikke er kvalificerede. Massevis af videnskabelige undersøgelser peger dog 
på, at uligestillingen i høj grad skyldes, at kønnene har forskellige vilkår for at opnå 
succes i erhvervslivet. 
De seneste 30 års forskning i, hvilke begrænsninger kvinder oplever, i forbindelse med 
et ønske om at avancere i erhvervslivet, tyder på, at barriererne kan opdeles i to 
kategorier. Disse kan betegnes som henholdsvis strukturelle barrierer, der skabes af 
organisationernes formelle strukturer og traditionsprægede arbejdsgange, og kulturelle 
barrierer, der opstår som konsekvens af ulige magtforhold og fordomsfuld adfærd 
blandt organisationernes individer (Oakley 2000). 
Ifølge Oakley (2000), skyldes de manglende kvinder i toppen af ledelseshierarkierne 
blandt andet forhold omhandlende organisationens opbygning, skikke og arbejdsgange, 
såsom den generelle mulighedsstruktur i organisationen og uhensigtsmæssige 
rekrutteringssystemer hvor mænd, bevidst eller ubevidst, favoriseres (Oakley 
2000:322). Kanters begreb, the structure of opportunity fra Men and Women of the 
Corporation (1977), har klargjort, at kvindernes ofte ringere placeringer i 
organisationerne, som en ond cirkel, har en demotiverende effekt på deres ambitioner, 
såvel som en negativ effekt på deres selvfølelse og selvværd (Kanter 1977:262). Og 
rapporter fra DJØF og VIFA viser, at for få kvindelige ansøgere, som årsag til så få 
kvindelige ledere, kun kan betragtes som en dårlig undskyldning, så længe 2/3 af alle 
lederstillinger besættes, uden at jobbet bliver slået op (DJØF 2008:2 og VIFA 2006:13). 
Kanter har også peget på, at magtforhold i organisationerne kan være hæmmende for 
kvinders avancering (Kanter 1977:247). Da organisationerne og deres uskrevne normer 
ofte er skabt længe før kvinderne for alvor trådte ind på arbejdsmarkedet, er disse 
tilpassede mænd. Kvinderne oplever derfor double binds, i hvilke de ikke både kan være 
kvindelige og samtidig anses som værende kompetente, men omvendt risikerer at virke 
stride, hvis deres fremtoning bliver for mandig (Oakley 2000:324). At kvinderne 
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oplever et sammenstød mellem kvindelighed og at være kompetent, bakkes op af 
undersøgelser der viser at kvindelige ledere opfattes som svagere, mindre 
følelsesmæssige stabile og dårligere ledere, end deres mandlige kolleger
4
 (Oakley 
2000:326). Undersøgelser har endda vist, at det samme stykke arbejde vurderes 
betydeligt ringere, hvis bedømmeren tror, at arbejdets producent er en kvinde (Paludi & 
Bauer 1983:389 og Nieva & Gutek 1980:267-268). 
De strukturelle barrierer kvinder møder i deres avancering indenfor ledelse, indebærer 
altså forhold som uhensigtsmæssige rekrutteringssystemer, samt at alene det, at 
kvinderne udgør minoriteten, medfører ulemper. De kulturelle barrierer indebærer 
adfærd blandt organisationernes individer, og disses fordomme om og stereotyper af, 
hvad en kvindelig leder er og kan, og i højere grad; hvad de ikke er og ikke kan. Selvom 
barriererne således kan opdeles i barrierer der knytter sig til organisationerne og disses 
strukturer, og barrierer der knytter sig til individer og disses holdninger og handlinger, 
er alle barriererne dog tæt interrelaterede. 
Hvis den manglende ligestilling i erhvervslivet udelukkende var forårsaget af 
strukturelle barrierer, ville man med værktøjer som kvotering eller andre former for 
positiv særbehandling, formentlig komme problemet til livs. Ved at indføre en mere 
ligelig fordeling af kønnene på direktionsgangene, ville man formentlig kunne dæmme 
op for de uformelle rekrutteringsprocesser, kvindernes lavere ambitionsniveau og deres 
særlige udfordringer på baggrund af deres status som minoritet. Hvorvidt de kulturelt og 
socialt betingede barrierer ville mindskes med sådanne tiltag, er mere uvist. Erfaringer 
viser, at det er afgørende for et ligestillingsfremmende tiltag, om de valgte redskaber 
opfattes som retfærdige (Turner & Pratkanis 1994:63). Uden en grundlæggende 
forståelse for, hvorfor et givent redskab er nødvendigt og retfærdigt, hos kvinderne selv, 
deres kolleger, organisationerne, og samfundet generelt, risikerer man omvendt at styrke 
stereotypen om den svage kvindelige leder, der ikke har kvalifikationerne og 
gennemslagskraften til at avancere på egen hånd. Undersøgelser har derimod vist, at 
kvinder der oplever, at de italesættes som kvalificerede, også vil opfatte sig selv sådan, 
hvilket vil smitte af på deres præstationer (Turner & Pratkanis 1994), og muligheden for 
en positiv spiral kan derved skabes. På baggrund heraf, har vi en formodning om, at det 
er afgørende for ligestillingsprojektet i Danmark, hvordan vi argumenterer for 
                                                 
4
 En undersøgelse foretaget af Broveman et al. og Heilman et al. viste, at mandlige ledere beskrev 
kvindelige ledere ”as less self-confident, less analytical, less emotionally stable, less consistent, and 
possessing poorer leadership abilities than male managers”(Oakley 2000:326). 
11 
 
ligestilling, når, i særdeleshed de kulturelle barrierer udgøres af fordomme og dårlige 
vaner, der er en indlejret del af samfundet, såvel som af det enkelte individ.  
 
Samfundsdebatten om ligestilling i Danmark, præges af nogle særligt toneangivende 
samfundsinstitutioner. Lykke Friis er, i kraft af hendes stilling som ligestillingsminister, 
en markant og aktiv debattør. KVINFO, der er et videnscenter og et forskningsbibliotek 
for køn, ligestilling og etnicitet, yder et betydeligt bidrag til udviklingen af 
kvindeforskningen i Danmark, såvel som til den kønspolitiske diskussion, ikke mindst 
igennem direktør Elisabeth Møller Jensen (www.denstoredanske.dk). Og DI har, som 
erhvervslivets organisation med 10.000 medlemsvirksomheder, til formål at deltage i 
samfundsdebatter, og derved influere på danske virksomheders muligheder for at skabe 
vækst (DI.dk). Disse tre samfundsinstitutioner deltager alle aktivt i den offentlige debat 
gennem kronikker m.v., og er alle aktive i de forskellige ligestillingsfremmende 
initiativer der iværksættes i Danmark. Samtidig repræsenter de henholdsvis det politiske 
system, erhvervslivet og forskningsverdenen. 
 
Som nævnt, peger ligestillingsforskningen frem til i dag på, at det har afgørende 
betydning for ligestillingsprojektet, at vi kommer de strukturelle, såvel som de 
kulturelle, barrierer til livs. I særdeleshed, er de kulturelle barrierer vanskelige, da 
fordomme hos hver enkelt leder, politiker, medarbejder og samfundsborger skal 
nedbrydes. På baggrund af dette, vil vi derfor beskæftige os med, hvordan 
ligestillingsproblematikken italesættes af de nævnte toneangivende 
samfundsinstitutioner, samt hvilke konsekvenser dette har. 
 
1.3. Problemformulering 
Hvordan retfærdiggøres behovet for ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og 
kvinder i det danske erhvervsliv, af de toneangivende samfundsinstitutioner; DI, 
KVINFO og ligestillingsministeren, og hvilken betydning har disse 
retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv? 
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1.4. Begrebsafklaring 
Begrebet retfærdiggørelse, benyttes i dette speciale om, hvordan man argumenterer for 
noget: Altså hvordan man forklarer og forsvarer sin holdning, sin handling eller sit valg. 
Herudover trækker begrebet også tråde til begge de teoretiske tilgange vi har valgt at 
benytte i besvarelsen af problemformuleringen. I Luc Boltanskis værk On Justification 
(2006) præsenteres retfærdiggørelse af vores handlinger overfor en anden, som et forsøg 
på at appellere til principper vi forventer at den anden vil respektere. Og hos den norske 
forsker Mari Teigen, vil ens valg af argumentation for noget, altså ens retfærdiggørelse 
af bl.a. ligestilling, afhænge af, hvilken retfærdighedsforståelse man tager udgangspunkt 
i. I tillæg hertil, er begrebet retfærdiggørelse også tæt forbundet med begrebet 
legitimering, som vi vil beskæftige os med i kapitel 3, hvor vi redegør for, hvorfor 
moderne virksomheder har behov for, at legitimere sit virke, - altså retfærdiggøre sine 
handlinger, eller eventuelt fravær af selvsamme.  
Begrebet retfærdiggørelsesrationaler viser, i forlængelse heraf, også tilbage til 
specialets teoretiske bidrag. Begrebet er Boltanskis, og betyder, hvilket rationale, eller 
hvilken logik, der ligger bag et valg af argument for, hvorfor noget er retfærdigt eller 
ikke retfærdigt
5
. Hos Mari Teigen findes et lignende begreb, retfærdighedsforståelse 
eller retfærdighedstype, der på lignende vis, viser tilbage til de bagvedliggende værdier 
og den generelle livsanskuelse
6
, som ligger til grund for valget af argumenter i 
retfærdiggørelsesprocessen. 
 
Begrebet ledelsesmæssig ligestilling definerer, at ligestillingsproblematikken vi i dette 
speciale beskæftiger os med, udelukkende er den, der udspiller sig i toppen af dansk 
erhvervsliv: imellem mænd og kvinder på de øvre ledelsesniveauer
7
. Begrebet 
ligestillingspositionen, henviser til status quo: altså hvordan ligestillingssituationen ser 
ud netop nu i Danmarks erhvervsliv, i forhold til hvor stor en procentdel kvinder udgør, 
på de øvre ledelsesniveauer. Ligestillingsprojektet er en samlet betegnelse for 
ligestillingsindsatsen og ligestillingspositionen. 
 
                                                 
5
 Luc Boltanski har, i On Justification (2006), defineret seks forskellige verdner eller regimer, fra hvilke 
moderne individer oftest henter deres argumenter. 
6
 Herunder også potentielt politiske overbevisning. 
7
 Dette uddybes nærmere i 1.5. Afgrænsning. 
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1.5. Afgrænsning 
Formålet med dette speciale er hverken at foretage en økonomisk eller politisk analyse 
af ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv, men derimod, at foretage en sociologisk 
analyse af de sociale processer, der har indvirkning herpå. Ved at analysere hvilke 
retfærdighedslogikker de store samfundsinstitutioner bringer i spil i den offentlige 
debat, vil vi opnå en forståelse for de sociale processer der er afgørende for 
ligestillingspositionen i erhvervslivet. 
Vi afgrænser os i dette speciale til udelukkende at arbejde med ligestilling på 
toplederniveau. Dette gør vi, fordi det er her vi mener at problemet er størst. Manglende 
ligestilling, for eksempel eksemplificeret ved manglende ligeløn, gør sig gældende på 
alle niveauer, men kvinder udgør dog trods alt en noget større andel på 
mellemlederniveau end på toplederniveau. Hertil kommer, at undersøgelser har vist, at 
kvindelige topledere er gode rollemodeller for organisationens øvrige kvinder 
(www.lige.dk), og et øget antal kvindelige topledere, vil potentielt kunne have en 
selvforstærkende effekt på ligestilling, ned gennem virksomhedens hierarki. 
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2. Metode  
I dette kapitel har vi til hensigt, at redegøre for de metodiske refleksioner, der ligger til 
grund for dette speciales udformning. Kapitlet er en læsevejledning udi de metodiske 
valg og fravalg, som har været en del projektprocessen, og give læseren et indblik i 
vores tilgang til viden. 
 
2.1. Specialets formål 
Dette speciales erkendelsesmæssige mål er, at opnå en dybere indsigt i de forskellige 
retfærdiggørelsesprocesser
8
, der er forbundet med det danske ledelsesmæssige 
ligestillingsprojekt. I specialet er der udvalgt tre forskellige interesseperspektiver, disse 
kan beskrives som henholdsvis virksomhedernes, regeringens og endeligt de 
forskningsrelaterede interesser. Det er disse tre interesseperspektiver og vores indsigt i 
disse, der udgør fundamentet for specialets tilgang til viden omhandlende parternes 
retfærdiggørelse af den danske ligestillingsindsats og ligestillingsposition. Dels fordi det 
har betydning for indsatsen på ligestillingsområdet, dels fordi det har betydning for de 
enkelte virksomheders tilgang til de udfordringer, uligestillingen bringer med sig. 
Endvidere er formålet med dette speciale, at skærpe virksomhedernes fokus på 
problematikkens komplekse relevans, samt at understrege hvilke legitimerende 
forestillinger der florerer blandt debattens mest markante meningsdannere.  
Den forskningsmæssige tilgang til projektet, har været præget af et eksplorativt behov 
(Bitsch Olsen & Pedersen 2005:186). Det har medført, at vi har indtrådt feltet med et 
relativt åbent fokus, der gradvist er blevet mere specifikt, i takt med, at vi har erhvervet 
os mere relevant viden om ligestillingsprojektets genstandsfelt. Specialets delvist 
eksplorative metode og det, der kendetegner denne tilgang, har været et bevidst 
metodisk valg fra vores side, eftersom vores viden omkring feltet, ved specialearbejdets 
påbegyndelse, var begrænset. Vi har derfor haft et stort behov for at undersøge og gå i 
dybden med ligestillingsfeltets udvikling og kompleksitet, forinden formuleringen af 
specialets problemformulering, samt analysernes opstart. Omfanget af dette 
dybdegående undersøgelsesarbejde vil især fremgå af specialets sekundære 
litteraturliste. 
                                                 
8
  Retfærdiggørelsesprocesser er en samlet betegnelse for de to anvendte retfærdiggørelsesteorier.  
15 
 
Specialets fokus er på samfundsniveau og begrundelsen herfor, ligger i vores opfattelse 
af genstandsfeltet, som værende et yderst relevant samfundsmæssigt problem.  
Problematikken favner bredt og har stor betydning for samfundets, såvel som 
virksomhedernes velfærd og vækst. Det er relevant for virksomhederne at have denne 
problematik in mente – fordi det kan have betydning for virksomhedernes økonomi; for 
deres vækst og udvikling, herunder også betydning for deres bevidsthed og bevågenhed 
omkring deres interne personalesammensætning, virksomhedskultur, 
rekrutteringsproces, vision og mission. Tilsammen med offentlighedens forestillinger 
om virksomheden og dennes rolle i samfundet, som ansvarlig og retfærdig deltager i det 
sociale rum, har offentlighedens legitimerende forestillinger om virksomhedens ageren 
og indflydelse, øget betydning for dennes fortsatte overlevelse og udvikling, især hvis 
virksomheden ikke selv har fokus på, hvad der kan opfattes som legitimt eller illegitimt 
i en ligestillingssammenhæng. Det er relevant for virksomhederne at have en forståelse 
for, hvilke perspektiver en organisation som DI repræsenterer, da de varetager 
virksomhedernes interesser. Det har relevans for virksomhederne at vide, hvilke 
retfærdighedsprocesser ligestillingsministeren argumenterer og iværksætter 
ligestillingsfremmende initiativer ud fra, da disse initiativer kan have indflydelse på 
virksomhedens handlerum. Og det har betydning for virksomhederne, hvilke 
retfærdiggørelsesrationaler KVINFO, som hovedbidrager og formidler af viden omkring 
ligestillingsfeltet repræsenterer. Endnu vigtigere er det imidlertid for virksomhederne at 
vide, hvilken betydning samspillet mellem disse tre toneangivende 
samfundsinstitutioners holdninger i den danske ligestillingsdebat har, for hvad der er 
legitim opførsel for virksomhederne. 
 
2.2. Den teoretiske ramme 
I det følgende afsnit vil der redegøres for, hvilke teorier der benyttes i specialet, samt 
hvordan disse teorier skal bidrage til at belyse specialets problemstilling.  
Helt afgørende for dette speciale er vores valg af teori. Som vi kort har berørt i 
specialets indledende kapitel, har vores interesse for Luc Boltanski og hans 
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retfærdiggørelsesteori
9
, været omdrejningspunktet for dette speciales tilblivelse og 
udgør således den overordnede teoretiske ramme for specialets tilgang til viden.  
Inspireret af 8. og 9. semesters fokus på virksomheders legitimerende strategier, fandt vi 
det interessant, at anvende teorien på samfundsniveau, frem for det mere og mere 
almindelig casestudie af en konkret virksomhed (Flyvbjerg 1991; Yin 2003) og dennes 
specifikke legitimerende strategier som praktisk empirisk nedslag. Fravalget af 
casestudiet begrundes ud fra den logik, at ligestillingsproblematikken er relevant på alle 
samfundets niveauer, men for den enkelte virksomhed, har problematikken ikke samme 
relevans, hvis virksomheden i første omgang ikke har fokus på denne.  Det er vores 
ambition, at dette speciale skal skærpe dette fokus. Dette understeges af kapitel 3, der 
netop behandler virksomheders legitimering og omverdenens forestillinger om disse.    
Indledningsvis skal det uddybes at specialets problemformulering (jf. afsnit 1.3) har et 
første led og et andet led. Første led spørger til ”Hvordan retfærdiggøres behovet for 
ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og kvinder i det danske erhvervsliv, af de 
toneangivende samfundsinstitutioner; DI, KVINFO og ligestillingsministeren?” 
For at kunne besvare problemformuleringens første led, har vi brug for en definition af 
hvilke retfærdighedstyper parterne anskuer ligestillingsfeltet ud fra. Den teoretiske 
definition sker i første omgang med udgangspunkt i Mari Teigens forskellige 
retfærdighedstyper og deltagelsesargumenter for ligestilling, samt i Sarah Cawoods 
teori om, hvilke holdninger der er legitime i den danske debat. I anden ombæring 
kommer Boltanskis pluralistiske retfærdiggørelsesrationaler på banen. Anvendelsen af 
to teorier til at besvare problemformuleringens første led, vil måske for nogen virke som 
et dobbeltarbejde - for os er valget dog helt naturligt, da Teigens teori er funderet i den 
skandinaviske liberal-demokratiske samfundsform og derfor kan belyse problematikken 
i et nært dansk ligestillingsperspektiv. Denne analyse kan som udgangspunkt læses i sin 
egen singularitet, men når det kommer til problemformuleringens andet led, som lyder: 
”Hvilken betydning har disse retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i 
dansk erhvervsliv?” kommer Teigens teori delvis til kort, hvorfor vi i anvendelsen af 
Boltanskis retfærdiggørelsesteori finder muligheden for, at kunne uddybe på, hvilken 
betydning de fremanalyserede retfærdiggørelsesrationaler har, for det danske 
ligestillingsprojekt.  
                                                 
9
 I On Justification – Economies of Worth (2006) redegør Luc Boltanski og medforfatter Laurent 
Thévenot for denne teori.  
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Da vi ønsker at opnå en dybere indsigt i de toneangivende samfundsinstitutioners 
retfærdiggørelsesprocesser, er dette speciale designet således, at den første analyse vil 
beskæftige sig med Mari Teigens teori (Teigen 2003; Teigen 2000 og Teigen & Skjeie 
2005). Denne teori forholder sig til, og har videreudviklet, de mest centrale argumenter 
for ligestilling med udgangspunkt i feministisk teori og forskning i et skandinavisk 
perspektiv. Formålet med denne analyse er en dybere forståelse af den situationelle 
argumentationsdiskurs i forhold til institutionernes perspektiv på ledelsesmæssig 
ligestilling. Analysen vil bidrage til en overordnet forståelse af, hvilke værdier de tre 
institutioner begrunder ledelsesmæssig ligestilling på baggrund af.  
Specialets anden analyse er repræsenteret ved Luc Boltanski og hans pragmatiske 
sociologiprogram (Boltanski 2011). Luc Boltanski har gennem de sidste 30 år etableret 
sig som en af nyere tids mest betydningsfulde, diskuterede og anerkendte 
samfundsforskere (Honneth 2010; Godechot 2009). Boltanski er foregangsmanden for 
den såkaldte Pragmatiske sociologi, der opstod i Frankrig i begyndelsen af 1980’erne, 
som en reaktion på de poststrukturalistiske strømninger, hovedsagligt repræsenteret ved 
Michel Foucault og Pierre Bourdieu. I distanceringen til disse strømninger, tager 
Boltanski i stedet udgangspunkt i, at almindelige mennesker besidder en dømmekraft og 
ligesom samfundsforskeren kan disse almindelige mennesker forholde sig kritisk og 
refleksivt til den sociale verden og dermed det samfund de indgår i.   
Boltanskis pragmatiske sociologi behandler hvad mennesket gør – eller kan gøre, som 
handlende væsener, ikke kun tilpasset sine omgivelser, men også hvordan mennesket 
konstant og bestandigt arbejder på at ændre disse omgivelser gennem kritikken 
(Boltanski 2011).  
Når Boltanskis tekster læses, kan det ikke undgås at der opstår en vis tøven og 
usikkerhed hos læseren. Som Lars Held skriver i introduktionen til Boltanskis første 
danske bog, Pragmatisk sociologi (2011): 
”Man læser til sin undren, at der er en virkelighed ”derude”, og at aktørerne kender til 
den og kan teste dens konsistens; at mennesket ikke er ”tomt”, men tværtimod kan 
konsultere sit indre og lade sig dirigere mod sin næste af en lov indskrevet i hjertet; at 
legitimitet ikke er et forvrænget ekko af kræfternes arbitrære sammenstød, men en reel 
social mulighed, der beror på aktørernes evne til at applicere universelle 
retfærdighedsprincipper i konkrete situationer” (Lars Held i Boltanski 2011:9).   
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Boltanski karakteriserer selv sit sociologiske program som en grammatikalsk analytik, 
hvis formål det er, at klarlægge de handlingsgrammatikker der definerer mennesket som 
socialt væsen. Grammatikken refererer både til de kategorier, normer og regler, der 
udgør fundamentet for den sociale interaktion i samfundet, men også til en model over 
den enkelte kompetence, mennesket må besidde for at kunne etablere – og bryde sociale 
bånd. Boltanskis sociologi kan således betragtes som en overskridelse af nogle af de 
klassiske samfundsvidenskabers dikotomier, her begrundet ved, at mikro- og 
makroskellet overordnet set ophæves ved, at de kognitive ressourcer mennesket benytter 
i konkrete situationer, kan relateres til konventionelle retfærdighedsprincipper med 
makrosocial historisk gyldighed (Boltanski 2011:29).  
Specialets analyse sker herved, gennem en pendulering mellem et mikro- og 
makroniveau, hvor der fokuseres på de kognitive, moralske og praktiske operationer, i 
hvilke aktørerne etablerer relationen mellem det singulære og det generelle, mellem det 
individuelle og det kollektive, mellem kritik og retfærdighed.     
Vi vil argumentere for, at valget af denne teori, til at besvare specialets 
problemformulering, ruster rapporten med en analyse der kan bidrage til en forståelse af 
hvilke retfærdighedsprincipper og testformer
10
 der er fremherskende i det danske 
samfund, når det kommer til retfærdiggørelse af det danske ligestillingsprojekt. Os 
bekendt, er teorien ikke tidligere anvendt til at analysere konfligerende perspektiver i en 
ledelsesmæssig ligestillingssammenhæng, hvorfor vi opfatter hele dette speciale som et 
velovervejet, men vovet pionerarbejde. 
 
2.3. De toneangivende samfundsinstitutioner 
Som beskrevet i specialets indledende kapitel, har vi udvalgt tre institutioner med 
henblik på at undersøge deres retfærdiggørelse af det danske ledelsesmæssige 
ligestillingsprojekt.  
Begrundelsen for valget af disse tre institutioner; DI, KVINFO og 
ligestillingsministeren, skal ses i lyset af deres enestående natur og magtfulde position i 
samfundet. Valget begrundes ydermere med henvisning til, at det var magtpåliggende 
                                                 
10
 ”Test” er et centralt begreb hos Boltanski. Det behandler to af samfundsvidenskabens mest 
fundamentale spørgsmål: spørgsmålet om koordinering og spørgsmålet om fordeling af status mellem 
medlemmerne i samfundet. Vi uddyber begrebet i Kapitel 6.  
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for os, at undersøge forskellige vinkler på feltet. Med det for øje, har vi udvalgt disse 
tre, ud fra det kriterium, at de skulle repræsentere tre forskellige magtcentre, underlagt 
hvert sit unikke interesseperspektiv.  
Da vi ikke ønsker en vurdering af hvad der er rigtigt eller forkert, men nærmere en 
vurdering af, hvordan institutionernes valg af retfærdiggørelse har betydning for det 
samfund de konstrueres i, opfatter vi vore interviewpersoner, udelukkende som 
repræsentanter for de udvalgte institutioner. Hermed skal det slås fast, at vi ikke er 
interesserede i deres individuelle perspektiv på de undersøgte problematikker; vi er 
derimod interesserede i deres perspektiv på de udvalgte problemstillinger, som 
repræsentanter for tre af Danmarks mest indflydelsesrige samfundsinstitutioner i 
relation til specialets genstandsfelt, ledelsesmæssig uligestilling i toppen af dansk 
erhvervsliv. 
Den konkrete udvælgelse og bestemmelse af hvilke institutioner, der kan betragtes som 
toneangivende i en dansk ledelsesmæssig ligestillingssammenhæng, har ikke afledt de 
store diskussioner internt i gruppen.  Valget af disse tre er, i vores optik, de mest oplagte 
og naturlige valg. Der er kun én ligestillingsminister, der er kun ét forskningsbibliotek 
for køn og ligestilling i Danmark. Hvad angår udvælgelsen af DI, som repræsentant for 
virksomhedernes interesser, er dette valg også afledt af en naturlig orden, eftersom de 
repræsenterer og medierer over 10.000 danske virksomheders interesser
11
.  
 
2.3.1. Præsentation af repræsentanterne   
DI er repræsenteret ved fagleder, Helle Rebien, der er ansvarlig for DIs 
mangfoldigheds- og ledelsesudviklingsstrategier. DI er erhvervslivets organisation, og 
repræsenterer dansk erhvervsliv og industri, med over 10.000 medlemsvirksomheder. 
På DIs hjemmeside kan man læse følgende om organisationens formål: 
”Vores mål er at sikre, at beslutningstagere både i Danmark og internationalt kender 
virksomhedernes hverdag så godt, at de kan udforme regler og love, der styrker 
virksomhedernes konkurrenceevne. Derfor søger vi en forpligtende politisk dialog […] 
Gennem kontakt til medierne sikrer vi, at erhvervslivets forhold bliver sat til debat hver 
                                                 
11
 Hertil kommer at DI er meget aktive i debatten om flere kvinder i ledelse. Dette gjaldt i særdeleshed, nu 
tidligere, direktør i DI, Bolette Christensen. Hun forlod sin stilling midt i specialeforløbet i april måned 
2011. 
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eneste dag. Og som talerør for virksomhederne er vi en væsentlig samtalepartner for 
politikere og myndigheder og bliver ofte inviteret med på råd, når der bliver formuleret 
ny politik” (DI.dk:2). 
KVINFO er repræsenteret ved direktør Elisabeth Møller Jensen. KVINFO er et 
videnscenter og et forskningsbibliotek for køn, ligestilling og etnicitet. KVINFOs 
hovedopgave er at initiere og formidle forskning, samt at bidrage til udviklingen af et 
ligestillet samfund (KVINFO.dk). Som repræsentant for KVINFO er det værd at 
bemærke, at Elisabeth Møller Jensen er indskrevet i det danske leksikon, som en 
betydelig bidragsyder til udviklingen af dansk kvindeforskning og den kønspolitiske 
diskussion (www.denstoredanske.dk).  
Ligestillingsministeren – Lykke Friis er repræsenteret ved en mandlig fuldmægtig fra 
ligestillingsafdelingen. Han ønsker at forblive anonym. Hans begrundelse herfor var, at 
det er afdelingen og Lykke Friis der bliver repræsenteret og ikke ham som enkeltperson. 
Vi respekterer naturligvis dette. Endvidere understøtter dette valg blot 
repræsentantskabet, da han som udgangspunkt udelukkende kan relateres til 
ligestillingsafdelingen. 
 
2.3.2. Anvendelse af dokumenter og videomateriale fra institutionerne 
For at skabe et mere fyldestgørende empirisk grundlag til de kommende analyser har vi 
valgt at inddrage en række dokumenter
12
, publiceret af institutionerne. Disse 
dokumenter skal understøtte interviewpersonernes udsagn som repræsentanter for 
institutionerne.  
DI – Artiklen Hvad mener DI om kvinder i ledelse? publiceret den 26. maj 2011 på DIs 
hjemmeside (DI.dk:3). 
KVINFO – Kender du KVINFO? KVINFOs årsberetning 2008-2009. Endvidere har 
Elisabeth Møller Jensen henvist os til en videodebat på CEPOS, med ph.d. og rådmand 
på Frederiksberg, Mie Harder, hvor Møller Jensen, som repræsentant for KVINFO, 
deltager i en debat der blandt andet omhandler ledelsesmæssig ligestilling. Debatten har 
CEPOS kaldt Borgerlig feminisme (www.CEPOS.dk).  
                                                 
12
 Herunder også en videooptagelse af en debat afholdt af CEPOS. 
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Ligestillingsministeren - Perspektiv- og Handlingsplan 2011 / Redegørelse 2010 og 
Perspektiv- og Handlingsplan 2010 / Redegørelse 2009.   
 
2.4. Kvalitative interviews 
Vi har anvendt kvalitative interviews til at indsamle empiri om de udvalgte 
samfundsinstitutioners retfærdiggørelsesprocesser. Dette afsnit har derfor til formål, at 
beskrive de fordele og ulemper der kan knyttes til det kvalitative interview som metode, 
samt at tydeliggøre de metodiske valg i forbindelse med specialearbejdet. I kapitel 10, 
specialets efterrefleksion, vil vi blandt andet diskutere hvilke konsekvenser vores 
metodiske valg har haft, for vores konklusioner. 
Da specialet er inspireret af en socialkonstruktivistisk tilgang (Rasborg i Bitsch Olsen 
og Fuglsang 2004:379) tager vi afstand fra den fortolkningsbaserede holdning om, at 
forskeren kan afdække de interviewedes livsverden. Vi anskuer i stedet 
interviewsituationen som et samspil mellem interviewer og interviewperson, hvor 
intervieweren er en del af den meningskonstruktion der skabes under interviewet jf. 
Järvinen (Järvinen & Mik-Meyer 2005:29). Vi arbejder således ud fra den antagelse, at 
vores undersøgelsers materiale er formet af interviewer og interviewperson i fællesskab 
og derfor er præget af den konkrete interaktion i selve interviewsituationen.  Ligesådan 
er et interview, i vores optik ikke en tapning af den interviewedes subjektive erfaringer 
og holdninger, men et socialt møde, hvor erfaringer bliver fortolket og mening bliver 
skabt (Järvinen & Mik-Meyer 2005:30).  
Som metode kan det kvalitative interview variere meget i størrelse, struktur og åbenhed. 
Specialets tilgang til det kvalitative interview, er derfor også inspireret af Steinar Kvales 
anbefalinger til udformningen af det, han kalder det semistrukturerede 
forskningsinterview (Kvale 1997). Ifølge Kvale beskrives interviewsituationen bedst 
som en samtale mellem mennesker. Gennem samtale lærer vi hinanden at kende, vi får 
indsigt i hinandens oplevelser, følelser, holdninger og den verden, vi hver især befinder 
os i (Kvale & Brinkman 2009:15). Og selvom Kvale først og fremmest er optaget af 
hvordan det kvalitative forskningsinterview er ”et interview, der har til formål at 
indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik på at fortolke 
betydningen af de beskrevne fænomener” (Kvale 1997:19), er vores ambition det 
modsatte.  Vi betoner at forskerens opgave ikke ligger i at afdække diverse livsverdner, 
men derimod i, at undersøge den meningsproduktion, gennem hvilken den sociale 
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verden skabes (Järvinen & Mik-Meyer 2005:16). Nærværende speciales håndtering af 
det kvalitative interview som metode er derfor inspireret af både Margaretha Järvinens 
interaktionistiske perspektiv, samt Steinar Kvales tilgang til interviewet som et 
håndværk.  
Når valget af det kvalitative interview tager form efter det semistrukturerede interview, 
får det den betydning, at det bedst kan beskrives som en hverdagssamtale. Fordi 
interviewet er professionelt, sker det imidlertid med et specifikt formål og indebærer 
derfor en særlig tilgang og teknik (Kvale & Brinkman 2009:45). Specialets 
interviewguides fokuserer derfor på bestemte temaer og spørgsmål, som vi har 
formuleret forinden interviewenes opstart. Til trods for dette, er rækkefølgen åben og 
muligheden for at stille uddybende spørgsmål eller følge nye spor under interviewet, er 
til stede. Grunden til at vi har valgt det kvalitative interview som metode skyldes, at det 
giver os et indblik i samfundsinstitutionernes forståelse af det danske 
ligestillingsprojekt, hvilket eksempelvis et spørgeskema ikke ville kunne gøre på samme 
måde, da det ikke har den samme dybdegående natur. Ifølge Kvale, er det kvalitative 
interviews fortrin dets åbenhed, hvorfor han i samme tråd argumenterer for, at der ikke 
findes konkrete regler eller standardteknikker, når det kommer til 
interviewundersøgelser. Kvale opstiller derimod en række metodiske valg, man som 
forsker bør tage højde for og reflektere over (Kvale 1997:92). 
 
2.4.1. Interviewets kvalitet  
Kvaliteten af et interview er afgørende for kvaliteten af den efterfølgende analyse, 
verifikation og rapportering af interviewresultaterne. Kvale har derfor opstillet seks 
kvalitetskriterier (Kvale & Brinkman 2009:186), der har til formål at øge interviewets 
og den efterfølgende analyses kvalitet. 
Det første kriterium omhandler ”graden af spontane, righoldige, specifikke og relevante 
svar fra den interviewede” (Kvale & Brinkman 2009:186), det andet kriterium vægter 
korte interviewspørgsmål og lange svar fra interviewpersonerne. Det tredje kriterium 
fordrer, at intervieweren følger op på, og afklarer betydningen af, relevante aspekter ved 
svarerne. Fjerde kriterium prioriterer, at interviewet i vid udstrækning fortolkes 
undervejs. Det femte lægger vægt på, at intervieweren forsøger at verificere sine 
fortolkninger af interviewpersonernes svar i løbet af interviewet. Det sidste kriterium 
beskriver at interviewet er ”selv-rapporterende” med den betydning, at interviewet i sig 
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selv, kan opfattes som en selvstændig historie, uden yderligere forklaringer. Selvom 
disse kriterier kan virke som en stor mundfuld, fordi de udstikker idealerne for det 
ideelle interview, forklarer Kvale, at meningen med at opstille kriterierne er, at de skal 
virke som retningslinjer for god interviewpraksis, tilsammen med, at det ideelle 
interview er sjældent forekommende om end efterstræbelsesværdigt.  
Vi har hertil efterstræbt at have disse kriterier in mente, da vi påbegyndte udarbejdelsen 
af vores interviewguides, samt undervejs i de tre interviews. For at styrke validiteten af 
de afholdte interviews, er disse desuden optaget på diktafon, naturligvis med de 
interviewedes godkendelse. Endvidere er alle tre interviews transskriberede. I vores 
tilgang til transskriberingen af interviewene, har vi bevidst valgt at undlade diverse 
fyldord, gentagelser, registrering af ”øh” og lignende, da vi finder at en transskribering 
ord for ord, i denne type analyse, er unødvendig (Kvale & Brinkman 2009:204). Vi har i 
den forbindelse naturligvis været loyale overfor de interviewedes udtalelser og derfor 
undladt at anvende citater hvor interviewpersonen, alvorligt, såvel som i spøg, har bedt 
os undlade disse citeringer. Desuden har vi fået godkendelse fra hver enkelt 
interviewperson, der har læst deres transskriberede interview igennem, tilsammen med 
en fremhævning af hvilke citater vi har valgt at anvende i specialet. Alle tre 
repræsentanter har godkendt materialet, uden markante indvendinger. Med dette 
henvises til interviewet med Helle Rebien, der efterfølgende har bedt os udelade enkelte 
følelsesladede ord og vendinger, der ikke har haft betydning for meningen med 
udsagnene, andet end at de fremstår mere professionelt
13
. 
Rent praktisk, har vi redigeret i de anvendte citater, enten afkortet lange sætninger 
([…]), eller tilføjet et ord ([ord]), fordi dette er gået tabt med henvisning til en tidligere 
sætning, eller fordi interviewpersonen har undladt ordet pga. den situationelle 
sætningskonstruktion. Er der blot tale om et par enkelte ord der er undladt fra 
citeringen, markeres dette med tre punktummer (…), hvilket også optræder, hvis en 
citering starter midt i en sætning. 
 
                                                 
13
 Vi har foretaget de ønskede redigeringer i citaterne der indgår i specialerapporten, men ikke i 
transskriberingerne, der er vedlagt som bilag 1, 2 og 3. Uoverensstemmelser imellem citater i rapporten 
og i bilagene, vil altså finde sted.  
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2.4.2. Eliteinterviews 
I dette afsnit vil vi kort komme ind på hvilke udfordringer forskere kan støde ind i, når 
de interviewer interviewpersoner, såsom børn, udlændinge, eller som i vores tilfælde; 
mennesker fra eliten (Kvale & Brinkman 2009:163). 
Specialets interviewpersoner er i vid udstrækning mennesker tilhørende det, Kvale 
betegner, eliten (Kvale & Brinkman 2009:167). Et eliteinterview betragtes som et 
interview med personer, der enten er ledere, embedsmænd eller eksperter, sædvanligvis 
associeret med magtfulde stillinger. Disse elitepersoner er ofte placeret relativt højt i 
den hierarkiske orden, hvorfor de kan være sværere at få interviews med – dette var 
også tilfældet, da vi forsøgte at få et interview med ligestillingsminister Lykke Friis, 
men i stedet fik et interview med en af hendes embedsmænd. 
På grund af elitepersoners ekspertise, er de ofte vant til at tale om deres fagområder og 
de vil typisk besidde mere viden end forskeren om det pågældende område. Dette 
forhold kan bidrage til en magtasymmetri, hvor interviewpersonen kommer til at styre 
interviewet. For at imødekomme denne tendens anbefaler Kvale blandt andet, at 
intervieweren har et godt kendskab til emnet og mestrer fagsproget, så denne kan føre 
en velinformeret samtale (Kvale 1997:108). I forbindelse med interviewet af Elisabeth 
Møller Jensen kom denne tendens til udtryk – vi oplevede at Møller Jensen ofte 
henviste til forskellige forskningsrelaterede artikler, vi ikke havde kendskab til, hvorfor 
der i løbet af interviewet opstod en form for magtasymmetri, da vi måtte tilstå, at den 
specifikke litteratur hun omtalte, ikke var os bekendt og derfor ikke kunne deltage, eller 
for den sags skyld bidrage, i samtalen om denne litteratur.   
Endvidere skal vi som interviewere være opmærksomme på, at elitepersoner er vant til 
at blive interviewet og mere eller mindre kan have forberedt ’indlæg’, der kan fremme 
deres synspunkter (Kvale & Brinkman 2009:167). I interviewet med Helle Rebien, 
repræsentanten for DI, kom disse forberedte indlæg i enkelte tilfælde til at influere 
samtalen – det var særligt tydeligt i udsagn, hvor Rebien skulle legitimere DIs 
mangfoldighedsinitiativer. Begrundelsen for dette skal ses i lyset af DIs hjemmeside, 
hvor vi har genfundet vendinger og formuleringer fra interviewet. 
I specialets efterrefleksion, vil vi diskutere hvilke implikationer ovenstående oplevelser 
i forbindelse med de afholdte eliteinterviews har haft for specialets slutninger. 
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2.5. Kapiteloversigt 
For at ruste læseren med et overblik over specialets indhold, vil vi kort gengive de 
kommendes kapitlers indhold. 
Kapitel 3, 4 og 6 udgør specialets teoretiske kapitler. Kapitel 3 redegør for, hvordan 
samfundets legitimerende forestillinger konstant ændrer sig, samt hvorfor det er 
afgørende for den enkelte virksomhed at leve op til disse skiftende krav. Kapitel 4 er en 
teoretisk indføring i Mari Teigens teori om forskellige typer af retfærdighed i 
forbindelse med ligestillingsdebatter, såvel som hvilke typer af argumenter for 
ligestilling, der gør sig gældende i den skandinaviske tradition. Kapitel 6 præsenterer 
Luc Boltanskis pluralistiske retfærdiggørelsesteori med udgangspunkt i bogen, On 
Justification – Economies of Worth (2006), skrevet sammen med medforfatter Laurent 
Thévenot. Luc Boltanski har senere hen videreudviklet denne teori i værket, The New 
Spirit of Capitalism (2005), i samarbejde med Eve Chiapello. Der redegøres således 
også for denne teoretiske videreudvikling i kapitlet.   
Kapitel 5 og 7 indeholder specialets analyser. De to analyser kommer hver især i 
forlængelse af et tilhørende teorikapitel. Kapitel 5 er en analyse med udgangspunkt i 
Mari Teigens teoriapparat. Kapitel 7 er en analyse med udgangspunkt i Boltanskis 
retfærdiggørelsesteori. 
Kapitel 8 er indledningsvis en diskussion af hvordan specialets anvendte teorier kan  
bidrage til en dynamisk forståelse af det danske ligestillingsprojekt, samt hvordan de to  
teorier understøtter hinanden i besvarelsen af problemformuleringen. Kapitlet er  
endvidere specialets konklusion, hvor vi besvarer specialets problemformulering. 
Kapitel 9 og 10 udgør således specialets afrunding. I kapitel 9, præsenterer vi specialets 
perspektivering, og til sidst, i kapitel 10, runder vi specialet af med nogle metodiske 
efterrefleksioner.  
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3. Virksomhedens behov for legitimitet 
Som nævnt i specialets første kapitel, er det i dag af afgørende betydning for en 
virksomhed, at den og dens handlinger vurderes som værende retfærdige og legitime af 
offentligheden, i det samfund, virksomheden opererer i. Dette kapitel har til formål at 
redegøre for, hvorfor ledelsesmæssig ligestilling i erhvervslivet, såvel som den aktuelle 
samfundsdebat herom, i så høj grad, er en virksomhedsrelevant problemstilling. 
I dette kapitel vil vi redegøre for, hvordan samfundets legitimerende forestillinger 
konstant ændrer sig, samt hvorfor det er afgørende for den enkelte virksomhed at leve 
op til disse skiftende krav. Hernæst vil vi redegøre for hvordan CSR, corporate social 
responsibility, kan benyttes som en legitimeringsstrategi. Og slutteligt vil vi præsentere 
hvordan virksomhedens ledelse kan arbejde med ligestillingsproblematikken gennem et 
mangfoldighedsperspektiv, og derved både tilgodese virksomhedens sociale og 
økonomiske forpligtelser
14
. 
 
3.1. Offentlighedens legitimerende forestillinger 
At en virksomhed skal legitimere sig selv og sit virke i og overfor det samfund 
virksomheden fungerer i, har større betydning i dag, end nogensinde før. Det vi i dag 
anser som helt naturligt; at virksomheder skal tage et samfundsansvar, og at 
virksomhedens ledelse må bruge tid og energi på at forklare og forsvare virksomheden i 
dialog med omverdenen, var tidligere utænkeligt og mødte stor modstand fra 
erhvervslivet. Men virksomheden som en social konstrueret institution, påvirkes 
løbende af de skiftende legitimerende forestillinger om forholdet mellem virksomhed og 
samfund (Holmström 2010:218) og mens en virksomheds legitimitet tidligere var givet 
gennem lovgivning, må virksomheden i dag forholde sig til langt mere flydende og 
flertydige normer. Offentligheden er i dag ”en arena for meningsudveksling” (Vallentin 
2004:71), og debatter i det offentlige rum er medvirkende til, at skabe dagsordenen for 
politiske og etiske diskussioner. Virksomheder er, som en integreret og aktiv del af 
samfundet, derfor nødt til at forholde sig til disse diskussioner, da det er gennem kritik 
                                                 
14
Med sociale forpligtelser mener vi ikke filantropiske projekter, men derimod de forpligtelser 
virksomheden må leve op til, hvis den ønsker at blive betragtet som legitim af offentligheden. Med 
økonomiske forpligtelser henviser vi til det ansvar en virksomhedsledelse har overfor virksomhedens 
aktionærer; en forpligtelse til at generere overskud. 
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og debat, at samfundets normer skabes: Normer som virksomhederne forventes at 
efterleve:  
”At legitimere sig som samfundsansvarlig er ikke et spørgsmål for ledelse om at tænke 
med hjertet, men om at bruge hovedet, om indsigt i de sociale dynamikker, samfundets 
konstitution og virksomhedens særlige rolle og funktion i samfundet” (Holmström 
2010:220).  
I det moderne samfund, spiller også den stigende globalisering og samhandel en rolle, 
når virksomhederne skal afkode de forventninger, de må leve op til. Danmark påvirkes 
af det europæiske fællesskabs interesser, normer og love, der i stigende grad gør sig 
gældende både politisk, økonomisk og socialt på dansk grund.  
”Globalt set sætter debatten om etiske - eller socialt ansvarlige - investeringer fokus på 
risikobetonede industrier […] samt emner som forurening, […] arbejdsrettigheder, 
ligestilling (køn, race, religion), menneskerettighedskrænkelser og 
tredjeverdensspørgsmål generelt” (Vallentin 2004:62).  
Virksomheder i dag, skal altså ikke blot forholde sig til lovgivning og institutioner som 
marked og stat i Danmark, men også til en lang række globale stakeholdere der har 
interesse i, og på baggrund af nye legitimerende forestillinger også krav på, at 
virksomheden udviser ansvar overfor bestemte relationer. 
 
I takt med den øgede forventning til en virksomheds eksterne kommunikation og 
voksende globalisering, skal en virksomheds ledelse i dag, også være sig bevidst om 
egne handlinger, samt disses indflydelse på virksomhedens image. En virksomheds 
øverste ledelse må være bevidst om den rolle, den eksterne kommunikation spiller, som 
en afgørende faktor i virksomhedsledelse, i det moderne sensamfund (Holmström 
2008:3). En enkelt person kan personificere hele virksomheden i samfundet og derfor er 
det vigtigt, at etablere en personlig, såvel som en virksomhedsmæssig, integritet. 
Derved skabes en stabil legitimerende forestilling, såvel som tillid og fortrolighed til 
virksomhedens omverden (Luhmann 1999). ”Integritet er et instrument til at skabe en 
balanceret virksomhed, som kan kommunikere med samfund og interessenter” 
(Rendtorff 2010:170). 
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En virksomheds ledelse må derfor i dag forholde sig til, at de konstant skal legitimere 
virksomheden efter, ”hvad der er ’rimeligt’ – uden mulighed for konsensus eller sidste-
begrundelser, uden en given, entydig omverden, men i samspil med supplerende eller 
ligefrem konfliktende perspektiver og positioner” (Holmström 2010:219).  Som følge af 
dette, er det for virksomhederne en nødvendighed, at være bevidst om de legitimerende 
forestillinger der skabes i samfundet, idet virksomhedens image ellers risikerer at 
krakelere i forhold til den forestilling og identitet virksomheden har skabt. Det kan 
koste på den økonomiske bundlinje, betyde tab af markedsandele og det kan være svært 
at tiltrække kvalificerede medarbejdere, hvis der ikke er konsensus omkring den 
forestilling, der udgør virksomhedens image. 
 
3.2. CSR som legitimeringsstrategi 
Historisk set, har Europa siden 1600-tallet udviklet sig fra det stratificerede samfund til 
det funktionelt differentierede samfund, i hvilket samfundet er opdelt i ligestillede 
samfundssfærer såsom økonomi, jura, politik, videnskab, religion m.fl., frem for den 
hierarkiske opdeling, der kendetegner det stratificerede samfund (Holmström 
2010:223). Dette skift har bl.a. som konsekvens, at virksomheden der ønsker at leve op 
til omverdenens legitimerende forestillinger, skal forholde sig til mange forskellige 
samfundssfærer. En virksomhed ’hører hjemme’ i økonomiens sfære og har derfor som 
primært rationale at tjene penge. For grundlæggende at legitimere sit virke, må 
virksomheden respektere dette rationale, da det ville blive opfattet som uansvarligt og 
derved illegitimt, hvis ikke en virksomhed basalt er økonomisk ansvarlig, på samme 
måde som en regering først og fremmest må være politisk ansvarlig og en 
forskningsinstitution, videnskabeligt ansvarlig. Virksomheden skal vise hensyn til 
samfundets andre rationaler, men vil omvendt også opleve problemer, hvis disse andre 
rationaler overtager primatet, såsom en virksomhed der vægter medarbejdernes lykke 
højere end aktionærernes penge. 
Derfor er der, for virksomhederne, også et økonomisk perspektiv at legitimere sig på 
baggrund af. Virksomhederne skal først og fremmest fremstå legitime og ansvarlige i 
aktionærernes øjne, og derfor have et sundt økonomisk grundlag. Enhver virksomhed er 
nødsaget til at tjene penge for at kunne retfærdiggøre sin berettigelse overfor 
virksomhedens aktionærer, betale løn til medarbejdere og generere overskud til videre 
udvikling, for derved at skabe vækst. Der er således flere hensyn virksomheden skal 
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være opmærksom på, fordi moderne virksomhedsledelse er en balanceakt mellem 
forskellige værdiorienteringer, herunder det økonomiske ansvar, samt de sociale og 
miljømæssige forpligtigelser, som i dag udgør den tredobbelte bundlinje (Holmström 
2010:220), der ofte forbindes med CSR.  
 
Gennem en CSR-strategi, der har til formål både at tilgodese økonomiske hensyn, såvel 
som at tilfredsstille den kritiske offentligheds legitimerende forestillinger, kan en 
virksomhed arbejde med et værktøj, der betragtes som en del af en større forandring i 
relationerne mellem forretning, stat og det civile samfund (Michael 2003:122). Vigtigst 
af alt, giver den rette CSR-strategi plads til, at både målsætningen om at være 
økonomisk såvel som etisk ansvarlig kan være nærværende, på samme tid.  
 
3.3. Mangfoldighedsledelse som CSR-strategi 
En måde at arbejde med CSR, er gennem mangfoldighedsledelse. Gennem 
mangfoldighedsledelse fokuserer man på at inddrage alle samfundets grupper, der 
udover køn, også tæller, etnicitet, alder, religion m.m.. Mangfoldighedsledelse handler 
om at skabe lige muligheder for alle, såvel som om rettigheder og ressourcer 
(www.mangfoldighed.dk). Formålet er således, at inddrage medarbejdernes 
forskellighed og gøre denne til en styrke for virksomheden. Herved kan virksomheden 
lære at anskue verden og dens udfordringer fra forskellige perspektiver.  
Imens mangfoldighedsledelse, ifølge Thomas og Ely (1996), tidligere var et spørgsmål 
om enten retfærdig og antidiskriminerende adfærd, betegnet Discrimination-and-
fairness paradigmet, eller om økonomisk udnyttelse af alle ressourcer, betegnet Access-
and-legitimacy paradigmet
15
, kan mangfoldighedsledelse i dag, favne begge dele. Den 
nye mangfoldighedsledelse, Learning-and-effectiveness paradigmet, fokuserer i stedet 
på integration, og skaber nye og bedre strukturer i virksomheden, ved at lære af 
medarbejdernes forskelligheder: 
                                                 
15
 Imens Discrimination-and-fairness paradigmet centrerer sig om begrebet assimilation, og har til 
formål, at opnå en demografisk repræsentativ medarbejderskare, centrerer Access-and-legitimacy 
paradigmet sig omkring begrebet differentiation, og fokuserer på at f.eks. den kvindelige leder bibringer 
specifik viden om, hvordan kvinder skal ledes (Thomas & Ely 1996:7). 
30 
 
”Like the fairness paradigm, it promotes equal opportunity for all individuals. And like 
the access paradigm, it acknowledges cultural differences among people and recognizes 
the value in those differences. Yet this new model for managing diversity lets the 
organization internalize differences among employees so that it learns and grows 
because of them” (Thomas & Ely 1996:7). 
Mangfoldighedsledelse kan altså både tilgodese virksomhedens forpligtelse overfor 
aktionærer, såvel som overfor offentlighedens krav om ansvarlighed. Igennem 
mangfoldighedsledelse, kan virksomheden således arbejde aktivt på bl.a. at øge 
ligestillingen blandt kvinder og mænd i erhvervslivet, både med omverdenens krav om 
acceptabel og legitim opførsel, og et økonomisk rationale, for øje.  
 
3.4. Opsamling 
Som vist i dette kapitel, har det afgørende betydning for en virksomheds handlerum, 
hvad der af offentligheden betragtes som legitim og god opførsel for en virksomhed, og 
som følge heraf, hvilke handlinger, såvel som fravær af handlinger, offentligheden vil 
straffe en virksomhed for. En straf der kan koste på bundlinjen, såvel som på good-will-
kontoen, til stor skade for virksomheden. 
Da det er i den offentlige debat at samfundets legitimerende forestillinger skabes, er det 
derfor afgørende for den enkelte virksomhed at forstå, hvilket handlerum den offentlige 
holdning til bl.a. ligestilling, efterlader dem. Dette speciales konklusioner er derfor 
vigtig viden for de danske virksomheder: Specialet vil fortælle dem, hvad der opfattes 
som retfærdigt og rimeligt i forhold til ledelsesmæssig ligestilling i erhvervslivet, og vil 
dermed være en rettesnor for virksomhedens egne tiltag, der kan hjælpe til, at 
virksomheden ikke ender i en legitimitetskrise, fordi den ikke var opmærksom på, at 
efterleve samfundets krav om ansvarlig opførsel. 
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4. Mari Teigens forståelser af retfærdighed 
På trods af, at der i det offentlige rum i dag er en almen konsensus om, at der er for få 
kvinder på erhvervslivets topposter, diskuteres problematikken stadig på livet løs. 
Ligestillingsdebatten i Danmark er nemlig tilsyneladende præget af, at parterne i 
diskussionen har forskellige opfattelser af, ikke bare hvordan man kommer 
problematikken til livs, men også hvad en retfærdig løsning på problemet egentlig er.  
For at besvare vores problemformulering; Hvordan retfærdiggøres behovet for 
ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og kvinder i det danske erhvervsliv, af de 
toneangivende samfundsinstitutioner; DI, KVINFO og ligestillingsministeren, og 
hvilken betydning har disse retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i 
dansk erhvervsliv? - må vi derfor først ruste os med et teori- og begrebsapparat der gør 
det muligt for os at analysere hvilke forskellige typer af retfærdighed der er på spil i 
ligestillingsdebatter, såvel som hvilke typer af argumenter for ligestilling, der gør sig 
gældende. Dette vil vi gøre med udgangspunkt i Mari Teigens teori herom. Hernæst vil 
vi se nærmere på hvad der kendetegner de forståelser af retfærdighed, der florerer i den 
danske debat, for, i kapitel 5, at kunne diskutere hvor den danske debats toneangivende 
samfundsinstitutioner, DI, KVINFO og ligestillingsministeren placerer sig i forhold 
hertil. 
 
4.1. Retfærdighedstyper 
Ifølge den norske forsker, sociolog og dr.polit. Mari Teigen, har en ligestillingsdebats 
aktører ofte forskellige udgangspunkter for at diskutere ligestilling; simpelthen fordi de 
har forskellige opfattelser af, hvad der er retfærdigt. Teigen, der især forsker i teorier 
om og praktiske erfaringer med forskellige kvoteringstiltag, har i den norske 
ligestillingsdebat, såvel som i juridiske og filosofiske debatter og ligestillingspolitiske 
reguleringstiltag, identificeret en vedvarende kontrovers om forståelsen af retfærdighed, 
rimelighed og lighed (Teigen 2003:10). 
Ifølge Teigen bygger den vestlige verdens liberal-demokratiske samfundsform på en 
grundlæggende og alment accepteret forestilling om, at det enkelte individ har ret til at 
blive vurderet og bedømt ”på individuelt grunnlag, det vil si uavhengig av for eksempel 
kjønn, rase, sosial posisjon, slektskap osv” (Teigen 2003:10). I Norge blev det 
imidlertid tydeligt at der i ligestillingsdebatten var flere forskellige forståelser af 
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retfærdighed i spil, da man skulle beslutte hvorvidt den norske ligestillingslov skulle 
begrænse sig til at forbyde kønsdiskriminering, eller udvides til at legalisere forskellige 
former for positiv særbehandling; herunder kvotering. På den ene side stod den etiske 
individualisme (Teigen 2003:10), der generelt er kendetegnende for moderne vestlige 
samfund og argumenterede for den første mulighed; og på den anden side stod 
kvindebevægelsen, med det synspunkt, at anti-diskrimination, eller formel 
ligebehandling, bygger på en snæver og dybt problematisk retfærdighedsopfattelse 
(Teigen 2003:10). 
 
På baggrund af mange års forskning i ligestillingsdebatter, i særdeleshed i debatter for 
og imod kvoteringstiltag, mener Teigen at have identificeret tre typer af retfærdighed
16
, 
der gør sig gældende i sådanne debatter: retfærdighed i form af henholdsvis 
ligebehandling, ligeværdighed og ligedeling (Teigen 2003:15).  
Retfærdighed forstået som ligebehandling, eller ikke-diskrimination, beror på et liberalt 
ideal om, at retfærdighed er lig med formel lighed. Denne retfærdighedstype bygger 
således på et grundlæggende princip om, at det er en universel ret at blive behandlet og 
vurderet på baggrund af ens personlige og individuelle forudsætninger, i modsætning til 
gruppekarakteristika (Teigen 2003:15). Retfærdighed forstået som ligebehandling har 
således upartiskheden som norm. Hvad der opfattes som retfærdigt, har også betydning 
for, hvilke udvælgelseskriterier der foretrækkes. Med udgangspunkt i princippet om 
ligebehandling vil man således, ifølge Teigen, argumentere for retfærdigheden i at 
udvælge på baggrund af individuel dygtighed. Modstandere af kvotering, som værktøj 
til at komme uligestillingen til livs, vil på baggrund af ligebehandlingsidealet 
argumentere, at man ikke kan fordele goder – såsom f.eks. attraktive positioner i 
erhvervslivet – baseret på gruppekarakteristika, som køn, men kun på baggrund af 
individuelle træk (Teigen 2003:16). Tilhængere af kvotering, der tilslutter sig en 
retfærdighedsopfattelse i tråd med ligebehandling, vil derimod sige, at den positive 
særbehandling af kvinder, kompenserer for tendenserne til at vurdere kvinder som 
mindre kompetente end mandlige kolleger. Argumentet er derved, at kvotering vil 
bidrage til en reel ligebehandling (Teigen 2000:65). 
                                                 
16
 Vi henviser løbende i disse retfærdighedstyper, gennem specialet. For variationens skyld, betegner vi 
dem også ’retfærdighedsforståelser’. ’Retfærdighedstyper’ og ’retfærdighedsforståelser’ benyttes således 
som synonymer. 
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Retfærdighed forstået som ligeværdighed, bygger på en liberal-demokratisk tradition 
for, at individualisme, og ikke ligebehandling, er afgørende for om noget er retfærdigt 
(Teigen 2003:16). Retfærdighed i form af ligeværdighed bygger dog videre på 
grundideen fra ligebehandlingstraditionen, ved at anerkende, at et lighedsprincip må 
indeholde et rent ligebehandlingsprincip, der gør sig gældende i forhold til helt 
grundlæggende rettigheder såsom stemmeret og ytringsfrihed. Herudover må man dog 
tilføje et ligeværdighedsprincip der sikrer at alle individer uden undtagelse behandles 
med samme respekt og omtanke som alle andre (Teigen 2003:16-17). I denne optik er 
en retfærdig udvælgelsesproces derfor lig med en individuel vurdering. Da man med 
ligeværdighed som retfærdighedsideal vægter respekten for den enkelte højest, vil man 
argumentere for det retfærdige i, at udvælge med vægt på de institutionelle 
målsætninger. Begrundelserne for positiv særbehandling som blandt andet kvotering, 
kan derfor være flere; f.eks. at modvirke diskriminering, at fremme mangfoldighed eller 
at rekruttere rollemodeller, for på sigt at sikre en stærkere repræsentation af 
underrepræsenterede grupper (Teigen 2003:17). 
Retfærdighed i form af ligedeling, beror på en opfattelse af retfærdighed som afviser 
socialt determinerede fordelinger (Teigen 2003:17). Ligedeling som retfærdighedsideal 
i en ligestillingsdebat har kønsbalance som mål, og vurderer fordelingsprocesser ud fra 
dette. Manglende kønsbalance bliver derved en indikator på, at gældende 
fordelingsprincipper ikke er retfærdige og målet, udover at modvirke diskriminering, at 
sikre en jævn fordeling af samfundets attraktive positioner; og derved af ”makt, 
innflytelse og status” (Teigen 2003:17). Ligedeling bunder således i en retfærdighed, 
der sætter partiskhed med underprivilegerede grupper som norm, og med udgangspunkt 
i princippet om ligedeling, vil man derfor vurdere retfærdig rekruttering, som værende 
udvælgelse i overensstemmende med den gældende fordelingsmålsætning (Teigen 
2003:21). Fortalere for at benytte kvotering som værktøj til at komme uligestillingen til 
livs, på baggrund af en retfærdighedsopfattelse der har ligedeling som ideal, mener 
ganske enkelt, at kvinder burde være repræsenteret på lige fod med mænd, på områder 
omhandlende magt og indflydelse i samfundet (Teigen 2000:66). En modstand mod 
kvoteringstiltag, bundende i samme retfærdighedsideal, vil bygge på en formodning om, 
at kvotering vil have den modsatte effekt, af den intenderede. Konsekvensen af den 
energi og tid der bruges på at diskutere kvotering, er ifølge modstanderne, at der i 
samfundet udvikles en negativ holdning til tiltaget, samt til de kvinder der skulle have 
haft glæde af det. En mere individuelt orienteret version af samme argument er, at de 
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kvinder der får ’gavn af’ kvoteringstiltaget, er så kvalificerede, at de under alle 
omstændigheder ville være blevet valgt til den pågældende stilling, og at det eneste 
kvoteringen derved bidrager til, er en svækkelse af individets selvværd, og en øget 
skepsis hos andre om hvorvidt individet virkelig er kvalificeret (Teigen 2000:66). 
 
Ligestillingsdebatten kan således ifølge Teigen, forstås som en kamp, i hvilken 
forskellige retfærdighedsforståelser kæmper om, hvilke retfærdighedsbegreb der er det 
gyldige (Olsen 2005), og som følge heraf, om positive særbehandlingstiltag som f.eks. 
kvotering, er retfærdige eller ej. 
 
4.2. Deltagelsesargumenter 
I artiklen Nødvendig – Nyttig – Rettferdig? (2005), redegør Teigen i samarbejde med 
professor i statsvidenskab, Hege Skjeie for, hvilke argumenter for ligestilling, der 
florerer i den norske ligestillingsdebat, samt hvilke argumenter der dominerer. Valget af 
deltagelsesargument er vigtigt, fordi forskellige argumenter for, hvorfor ligestilling er 
ønskværdigt, afspejler hvilken grundlæggende opfattelse af retfærdighed man bygger 
sine argumenter på baggrund af.  
Ifølge Teigen og Skjeie, opstillede Helga Hernes i 1982 en typologi over 
deltagelsesargumenter, bestående af tre hovedargumenter for ligestilling, der sidenhen 
er blevet klassiske indenfor politologien, og som er dækkende i forhold til at beskrive 
debatten i Skandinavien (Teigen & Skjeie 2005:34). Argumenterne adskiller sig fra 
hinanden, ved at være henholdsvis retfærdigheds-, ressource- og interesseorienterede. 
Det første argument, retfærdighedsargumentet, lægger vægt på deltagelse som en 
rettighed og formuleres af Hernes som et demokratisk princip, der indebærer åbenhed 
og lighed, forstået således at alle har lige ret til lige muligheder. Det andet argument, 
ressourceargumentet, har Hernes opdelt i to varianter, henholdsvis en forskelsvariant og 
en lighedsvariant. Ved førstnævnte variant lægges tyngden på mænd og kvinders 
forskellighed som ressource, mens den anden variant repræsenterer argumentet om, at 
en mere jævn deltagelse blandt mænd og kvinder, giver en bedre udnyttelse af 
talentmassen i befolkningen. Den sidste hovedtype indenfor ligestillingsargumentation 
adskiller sig markant fra de andre hovedtyper, med en påstand om, at mænd og kvinders 
grundlæggende interesser er modstridende. Argumentet er, at den skæve repræsentation 
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af kønnene gør, at kvinders interesser ikke er repræsenteret i samme grad som mænds 
og at der herved opstår en konflikt, mellem dominerende og undertrykte værdier, 
institutionaliseret i det politiske eller organisatoriske system (Teigen & Skjeie 2005:34). 
 
4.3. Forholdet mellem retfærdighedstyper og 
deltagelsesargumenter 
Som nævnt vil individets, eller organisationens, valg af argument for hvorfor ligestilling 
er ønskværdig, afspejle dennes grundlæggende holdning til problematikken og derved, i 
en vis grad, vise tilbage til individets definition at retfærdighed. Teigen har dog ikke 
redegjort for forholdet mellem retfærdighedstyperne og deltagelsesargumenterne, og 
derved heller ikke for, om et specifikt deltagelsesargument udelukkende kan vise tilbage 
til en bestemt retfærdighedstype. Vi vil derfor kort diskutere det indbyrdes forhold 
begreberne imellem. 
 
Med en ligestillingsargumentation der lægger vægt på retfærdigheden i, at deltagelse er 
en rettighed som alle demokratiets medlemmer besidder, beror retfærdighedsvarianten 
af deltagelsesargumenterne på en grundlæggende forståelse af retfærdighed, der 
stemmer overens med ligebehandlingsprincippet, hvor ligestilling er et spørgsmål om 
ikke-diskrimination og formel lighed. Retfærdighedsargumentet beror her på en 
retfærdighedsforståelse, der vurderer, at kvinder, såvel som mænd, har ret til lige 
muligheder for lige deltagelse, hvilket i et ligestillingsperspektiv betyder, at kvinder i 
erhvervslivet har ret til, ikke at blive diskrimineret. 
Man kan argumentere for, at retfærdighedsvarianten af deltagelsesargumenterne dog 
også kan fremsættes på baggrund af en forståelse af retfærdighed i overensstemmelse 
med ligeværdighed, der blot har en anden definition af, hvad der er retfærdigt. Til 
forskel fra retfærdighed som ligebehandling, vurderes det her, om noget er retfærdigt ud 
fra om individet behandles med samme respekt og omtanke som alle andre. I en 
ligestillingsoptik vil det således sige, at kvinder har ret til at blive vurderet individuelt. 
Retfærdighed som ligeværdighed argumenterer dog for, at rekruttere eller udvælge på 
baggrund af institutionelle målsætninger. Derfor vil en præference for f.eks. en mandlig 
kandidat kunne retfærdiggøres, hvis det vurderes at han, i kraft af sit køn, bedre kan 
opfylde sådanne institutionelle målsætninger. En benyttelse af retfærdighedsvarianten af 
36 
 
deltagelsesargumenterne på baggrund af en retfærdighedsforståelse i overensstemmelse 
med ligeværdighed, kan således fremstå illegitim, da kravet om lige ret til lige 
muligheder, kan tilsidesættes til fordel for virksomhedens vurderede bedste.    
Endelig kan man argumentere for, at man på baggrund af en retfærdighedsopfattelse i 
tråd med ligedelingsidealet, også kan gøre brug af retfærdighedsvarianten af 
deltagelsesargumenterne. Dette vil blot kræve, at man vurderer, at kvinder i 
erhvervslivet er lige så kompetente og bidragende som mænd. Derved vil 
ligedelingsidealet om en ligelig fordeling af magt og indflydelse i samfundet være i tråd 
med retfærdighedsvariantens vægt på lige ret til lige muligheder, da kvinder vil være 
berettiget til halvdelen af goderne på baggrund af at bidrage med halvdelen af 
ressourcerne. 
 
Retfærdighed forstået som ligedeling, stemmer dog i langt højere grad overens med 
interessevarianten af deltagelsesargumenterne, da kernen i ligedelingsbegrebet er en 
partiskhed med underprivilegerede grupper. Til forskel fra ligebehandlingsidealet, vil 
ligedelingsidealet vurdere en ligelig fordeling af samfundets goder, såsom magt og 
indflydelse, som værende retfærdig, uafhængigt af fordeling af kompetencer og indsats, 
kønnene imellem. En ligelig fordeling af magt og indflydelse, herunder naturligt 
topposter i erhvervslivet, er netop det interesseorienterede deltagelsesarguments fokus, 
da opfattelsen af, at der kønnene imellem er modstridende holdninger og værdier, er 
begrundelsen for nødvendigheden af en ligelig fordel af magtpositioner. 
Interessevarianten af deltagelsesargumenterne harmonerer på ingen måde med hverken 
ligebehandlingsidealet eller ligeværdighedsidealet, da der er skelsættende forskel på, om 
retfærdighed er et spørgsmål om retten til lige muligheder eller retten til lige resultater. 
 
Ressourcebaserede argumenter for ligestilling der beror på påstanden om, at der 
grundlæggende er forskel på kvinders og mænds erfaringer, prioriteringer og værdier, 
viser tilbage til de organisatoriske og samfundsmæssige gevinster ved ligestilling. 
Ligestilling er her ikke et spørgsmål om en lige og retfærdig fordeling af magt og 
indflydelse, men i højere grad et spørgsmål om, gennem diversitet, at være gavnende for 
organisationen og samfundet, hvilket i høj grad bygger på en mangfoldighedsretorik 
som vi kender den fra USA (Teigen & Skjeie 2005:35). Forskelsargumentationen 
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fremstiller nemlig ligestilling som en win-win situation, hvor kvinderne, såvel som 
organisationen og samfundet tilgodeses; kvinderne gennem forbedrede 
karrieremuligheder og organisationen og samfundet gennem tilgang til en større 
mangfoldighed af ressourcer (Teigen 2003:31). Lighedsvarianten af 
ressourceargumentet indeholder ikke mangfoldighedsperspektivet i så udtalt en grad, 
men det er stadig til stede som det underliggende ræsonnement. Her vurderes det, at 
talent (og uddannelse) er fordelt jævnt i befolkningen, og en mere lige fordeling af 
kvinder og mænd i organisationen vil derfor betyde en bedre udnyttelse af den samlede 
talentmasse. Ressourcevarianten af deltagelsesargumenterne nævner derved ikke 
retfærdighed eller det enkelte individs rettigheder i argumentationen for ligestilling
17
, 
men har derimod samfundets og organisationens potentielle talentspild, som motivation. 
Ressourcevarianten af deltagelsesargumenterne viser dermed klart tilbage til 
ligeværdighedens retfærdighedsideal, hvor man, så længe man behandler 
organisationens individer med samme grundlæggende respekt og vurderer dem på 
baggrund af individuelle kvalifikationer, er fri til at handle, på baggrund af 
institutionelle målsætninger, og derved organisationens bedste. 
 
Det vil således være forventeligt, at en aktør i ligestillingsdebatten, der benytter sig af 
retfærdighedsvarianten af deltagelsesargumenterne, vil være fortaler for en 
retfærdighedsforståelse i tråd med ligebehandlingsbegrebet. Argumentation for 
ligestilling på baggrund af ressourcevarianten af deltagelsesargumenterne, vil forventes 
at udspringe fra en forståelse af retfærdighed i overensstemmelse med 
ligeværdighedsbegrebet. Og benyttelse af interessevarianten af 
deltagelsesargumenterne, vil kunne forventes at vise tilbage til en 
retfærdighedsforståelse i harmoni med ligedelingsbegrebet. 
 
4.4. Deltagelsesargumenter i praksis 
Teigen og Skjeies analyse af, hvilke argumenter der gør sig gældende i Norge, viste en 
tydelig forskel på et udsnit af den brede befolkning og et udsnit af Norges ’elite’, 
                                                 
17
 I win-win skitseringen kommer ligestillingen også kvinderne til gode, men det fremgår klart af 
argumentationen, at dette ikke er hovedbegrundelsen for øget behov for ligestilling. Her er nærmere tale 
om en sidegevinst. 
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bestående af 1725 topledere indenfor bl.a. erhvervslivet, partipolitik, 
interesseorganisationer og offentlig forvaltning (Teigen & Skjeie 2005:32). Hos det 
brede befolkningsudvalg er det vigtigste argument for ligestilling 
retfærdighedsargumentet, mens eliteudvalget slutter ligeligt op om retfærdigheds- og 
ressourceargumentet. Ydermere kan Teigen og Skjeie konkludere, at der blandt de 
adspurgte kvindelige topledere i erhvervslivet ikke er en eneste der vægter 
retfærdighedsargumentet for ligestilling højest. Samtlige kvinder tildeler 
ressourceargumentet førsteprioritet (Teigen & Skjeie 2005:37). 
 
Teigen vurderer, at der i samfundet, det danske såvel som det norske, generelt er sket et 
skift i diskursen. Vi har bevæget os fra hovedsagligt at vægte et retfærdighedsargument 
når vi argumenterer for ligestilling, til at være mere tilbøjelige til at retfærdiggøre 
behovet for ligestilling gennem et ressourceargument. Denne udvikling fandt, ifølge 
Borchhorst (2004, her fra Teigen & Skjeie 2005:36), sted i Danmark i løbet af 
1990’erne, hvor debattens argumenter bevægede sig fra 70’ernes og 80’ernes fokusering 
på diskriminering, til i højere grad at orientere sig mod kvinders potentielle bidrag på 
mandedominerede områder. Ifølge Teigen er det imidlertid problematisk, at 
ligestillingsdebatten kommer til at handle om ressourcer, frem for rettigheder, fordi det 
vil betyde, at bevisbyrden af kvinders betydning, kommer til at hvile på kvinderne selv 
(Teigen & Skjeie 2005:36-37).  
 
4.5. Ligestillingsdebatten i et dansk perspektiv 
I tråd med Teigen, mener Cand.mag. og ph.d., Sarah Højgaard Cawood, at den danske 
ligestillingsdebat i alt for høj grad er præget af det, der er blevet betegnet 
magtmobiliseringsdiskursen (Borchorst, Christensen & Siim 2002: her fra Cawood 
2002, og Teigen & Skjeie 2005:36). Ifølge Borchorst m.fl. er den danske 
magtmobiliseringsdiskurs skabt af kvindeforskningen og kvindebevægelserne og 
fokuserer på en empowerment af kvinder i sociale bevægelser og den magt-fra-neden, 
de udøver gennem deres bevægelses aktiviteter (Cawood 2002:65). Ifølge Cawood, er 
magtmobiliseringsdiskursen imidlertid en aktørfikseret diskurs, der udelukkende og 
entydigt vægter den forandring, kvinder i kraft af deres medvirken i sociale bevægelser 
kan afstedkomme, hvorved den ”synes at lægge sig lige lovlig ikke-problematiserende i 
slipstrømmen af en global og særdeles stærk liberalistisk frit-valg-diskurs” (Cawood 
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2002:66). Frit-valg-diskursen er, ifølge Cawood, en diskurs der opfatter køn som 
individualiseret, og individet som frigjort fra strukturelle begrænsninger og dermed 
”ultimativt i stand til at vælge på alle hylder i det liberalistiske tag-selv-supermarked til 
opbygning af den personlige identitet” (Cawood 2002:66). 
Cawood mener, at denne overdrevne aktørfokusering er en konsekvens af ”en relativ 
ukritisk og vulgær, liberalistisk forståelse af individet som en aktør, udelukkende drevet 
af sin socialt uafhængige frie vilje og heraf følgende frie valg i tilværelsen” (Cawood 
2002:66). Dette, vurderer hun, er en form for legitimeringsstrategi, der er sigende for 
det klima der er for at diskutere feminisme og ligestilling i Danmark. Cawood mener, at 
det er et forsøg på at udvide kritikken af den uligestilling kvinder er udsat for, til en 
kritik af de kønsnormer der rammer begge køn. Hun vurderer, at konstruktivismens 
pointe om, at begge køn er konstruerede og dermed er til forhandling, er langt mere 
legitim i den danske ligestillingsdebat, end feminismens pointe, der er, at kvinder i det 
danske samfund ikke er ligestillet med mænd. Cawood konkluderer, at ”den danske 
konstruktionsdiskurs […] tager brodden af det feministiske budskab. Den kommer til at 
stå i vejen for en forståelse af reelle magtforskydninger mellem de to køn” (Cawood 
2002:67). 
 
4.6. Opsamling 
Formålet med dette kapitel har været, at ruste os med et teori- og begrebsapparat der gør 
det muligt for os at analysere, hvilke forskellige typer af retfærdighed der er på spil i 
ligestillingsdebatter, såvel som hvilke typer af argumenter for ligestilling, der gør sig 
gældende.  
Teigen har identificeret tre forskellige retfærdighedsforståelser der kan komme til 
udtryk i en ligestillingsdebat, nemlig retfærdighed forstået som ligebehandling, 
ligeværdighed eller ligedeling. På samme måde har hun identificeret tre forskellige 
grupper af deltagelsesargumenter, som man kan benytte i sin begrundelse for, hvorfor 
ligestilling er nødvendig eller ønskværdig. Disse deltagelsesargumenter vil enten være 
retfærdighedsorienterede, ressourceorienterede eller interesseorienterede. 
Forholdet mellem retfærdighedsforståelserne og deltagelsesargumenterne er ikke 
entydigt, men det vil være forventeligt, at en aktør i ligestillingsdebatten, der benytter 
sig af retfærdighedsvarianten af deltagelsesargumenterne, vil være fortaler for en 
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retfærdighedsforståelse i tråd med ligebehandlingsbegrebet. Argumentation for 
ligestilling på baggrund af ressourcevarianten af deltagelsesargumenterne, vil forventes 
at udspringe fra en forståelse af retfærdighed i overensstemmelse med 
ligeværdighedsbegrebet. Og benyttelse af interessevarianten af 
deltagelsesargumenterne, vil kunne forventes at vise tilbage til en 
retfærdighedsforståelse i harmoni med ligedelingsbegrebet. 
Teigen vurderer, at der, indenfor de seneste år, er sket et skift i diskursen, i hvilket 
ressourceargumentet har vundet frem, på bekostning af retfærdighedsvarianten af 
deltagelsesargumenterne. Ifølge Cawood, er dette også tilfældet i Danmark, hvor hun 
vurderer, at konstruktivismens pointe om, at begge køn er konstruerede og dermed er til 
forhandling, er langt mere legitim i den danske ligestillingsdebat, end feminismens 
pointe om, at kvinder i det danske samfund ikke er ligestillet med mænd. 
 
Vi vil videre i rapporten, benytte begrebsapparaterne om retfærdighedsforståelser og 
deltagelsesargumenter, samt Teigen og Cawoods teorier om en skiftende diskurs til at 
analysere, hvordan de toneangivende samfundsinstitutioner i debatten argumenterer for 
ligestilling. Dette vil vi gøre med henblik på at opnå en forståelse af, hvordan de hver 
især retfærdiggør behovet for ledelsesmæssig ligestilling mellem kønnene i det danske 
erhvervsliv. 
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5. Analyse af institutionernes retfærdighedsforståelser 
På baggrund af det netop præsenterede teori- og begrebsapparat, vil vi i dette kapitel 
analysere os frem til, hvilke retfærdighedsforståelser henholdsvis DI, KVINFO og 
ligestillingsministeren viser tilbage til, når de skal definere ligestilling, samt hvilke 
deltagelsesargumenter de benytter sig af, når de skal argumentere for behovet for 
ligestilling.  
Analysen vil således hjælpe os til at besvare første del af vores problemformulering: 
Hvordan retfærdiggøres behovet for ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og 
kvinder i det danske erhvervsliv, af de toneangivende samfundsinstitutioner; DI, 
KVINFO og ligestillingsministeren? 
Tre indledende analyser har til formål at undersøge valg af retfærdighedsforståelse og 
deltagelsesargument for hver af samfundsinstitutionerne. Efterfølgende vil vi diskutere, 
at aktørerne henviser til forskellige retfærdighedsopfattelser og benytter sig af 
forskellige deltagelsesargumenter. 
 
5.1. DIs retfærdighedsforståelse 
DI repræsenteres i dette speciale af fagleder på mangfoldighedsområdet i DI, Helle 
Rebien. På baggrund af et interview foretaget den 25. maj 2011, vil vi først analysere 
hvilken retfærdighedsforståelse DI ligger til grund for organisationens holdning til 
ligestillingsproblematikken. Herefter vil vi analysere hvilke argumenter for ligestilling 
DI benytter sig af, og slutteligt vil vi vurdere, hvor DI og Rebien placerer sig, i forhold 
til den aktuelle konflikt mellem feminismen og konstruktivismen, som præsenteret af 
Cawood. 
 
5.1.1. DIs retfærdighedstyper - ligebehandling og ligeværdighed 
Helle Rebien og DI har en klar forståelse af, hvad ligestilling indebærer: ”Som 
udgangspunkt handler ligestilling om at have lige muligheder og rettigheder på alle 
livets områder og … sat ind i en kønsmæssig sammenhæng, så handler det om kønnenes 
lige ret og muligheder på alle livets områder” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:73). Jf. de 
forskellige typer af retfærdighedsopfattelser præsenteret i forrige kapitel, lægger DI sig, 
med denne definition, i tråd med ligebehandlingsprincippet. Ligestilling er i DIs optik 
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opnået, når samfundets individer formelt set er lige: ”Vi må have lige rettigheder og lige 
muligheder, i forhold til alle områder. Jeg synes, at i Danmark har man grundlæggende 
set dét” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:384). Konsekvensen af, at Rebien og DI mener, at 
der formelt set er ligestilling blandt mænd og kvinder i erhvervslivet i Danmark er, at de 
ikke beskæftiger sig med en ligestillingsproblematik: 
”DI mener at kvinder i ledelse er en mangfoldighedsproblematik, ikke en 
ligestillingsproblematik. Vi skal beskæftige os med ligestilling, når det handler om f.eks. 
vold mod kvinder … og den mangel på ligestilling der er i andre dele af verden, men det 
er ikke et DI anliggende” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:572).  
Ifølge Rebien er ligestilling en realitet, når individer i et samfund reelt set har lige 
muligheder. Det er, ifølge hende, tilfældet i forhold til avancering i dansk erhvervsliv. 
Hun vedkender sig dog, at der for kvinder gør sig bestemte barrierer gældende: ”Der er 
selvfølgelig barrierer for kvinder! Det er ikke sådan at jeg negligerer alle barriererne, 
men omvendt har vi også kigget på de barrierer i rigtig mange år, og dét rykker tallene, 
vedrørende flere kvinder i ledelse, sig ikke af” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:634). For 
Rebien og DI er lige muligheder således til stede når lovgivningen sikrer kvinder og 
mænd lige rettigheder, og der derved er sikret en formel ikke-diskrimination, som i 
ligebehandlingsprincippet. 
 
Udover kravet om et grundlæggende ligebehandlingsprincip, som redegørende for 
hvornår ligestilling kan siges at være opnået, taler Rebien også for en retfærdighed der 
lægger sig tæt op ad ligeværdighedsbegrebet. Som nævnt beskæftiger DI sig ikke med 
ligestilling, men derimod med mangfoldighed, og for Rebien er netop ligeværdighed 
den afgørende forskel mellem disse to begreber: 
”Det vigtige er, at vi er ligeværdige, fordi vi er mennesker, med de forskelligheder vi 
har … Hvis vi accepterer at det er allervigtigst med ligeværd og ligeværdighed, og at 
ligeværdigheden må være der, uanset hvor forskellige vi er, så bliver det broen over til 
mangfoldighed” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:388). 
Retfærdighed forstået som ligeværd, bygger som nævnt på en liberal-demokratisk 
tradition for at vægte individualisme over alt andet. At Rebien og 
medlemsvirksomhederne i DI bygger deres argumentation i ligestillingsdebatten på 
liberale værdier, kommer også til udtryk i formuleringen af, hvem der essentielt har 
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ansvaret for at få flere kvinder i topledelse: ” Det er kvinderne selv, det er mændene 
selv, det er virksomhederne der skal gøre noget. Det er også den overordnede holdning 
blandt vores virksomheder” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:251). Enhver er sin egen 
lykkes smed, og hvis kvinder ønsker at avancere, eller virksomheder ønsker større 
mangfoldighed i deres medarbejderskare, må de selv sørge for, at dette bliver en realitet. 
Det er ikke samfundets eller statens ansvar, men det enkelte individs. Rebien uddyber; 
”I sidste instans, og sådan er det i alle livets sammenhænge, må man kigge på sig selv 
og sige, hvad er det der skal til for, at jeg ikke bliver et offer for noget, som kunne stille 
mig i en dårlig situation, i det samfund jeg er i” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:629).  
 
5.1.2. DIs deltagelsesargument - ressourceargumentet 
Som nævnt i forrige kapitel, åbner en retfærdighedsforståelse i overensstemmelse med 
ligeværdighedsbegrebet op for, at rekruttere med vægt på institutionelle målsætninger. 
Hensigten kan både være at modvirke diskriminering, men også f.eks. at fremme 
mangfoldighed. Når Rebien og DI argumenterer for nødvendigheden af flere kvinder i 
ledelse, sker det således også med virksomhedernes målsætninger for øje: ”[når] vi ved, 
at mange kvinder har nogle kompetencer man mangler i virksomheden, handler det 
bare om, … at få rekrutteret på en måde, så man får dem i spil og derved får 
mangfoldigheden” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:171). Da DI generelt afviser at 
beskæftige sig med ligestilling i et dansk perspektiv, fordi en sådan allerede er opnået, 
argumenterer de selvfølgelig heller ikke herfor, jf. de tidligere præsenterede 
deltagelsesargumenter. Bedt redegjort for, hvorfor ligestilling er vigtig i samfund, hvor 
ligestilling ikke er en realitet, fremgår det dog klart og tydeligt at det er 
ressourceargumentet der er i spil: ” Ligestilling er altid vigtig fordi, at vi ved, … at det, 
at der er lige rettigheder og lige muligheder, kan være [en] katalysator for vækst” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:80). 
DI beskæftiger sig i stedet med at fremme andelen af kvinder i toppen af dansk 
erhvervsliv, og argumenterne for hvorfor dette er vigtigt, er meget klare. Når Rebien 
skal italesætte dette, går især ordet ’kompetence’ igen: ” Vi er enige med andre om, … 
at der skal flere kvinder i ledelse, fordi der kan være tale om et mega kompetencespild, 
forstået på den måde at vi ved, at der er en stor kompetencepulje, når der er mange 
veluddannede kvinder, hvis kompetencer ikke bliver udnyttet” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:120). Med disse ord, viser Rebien tilbage til en opfattelse af befolkningen 
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som én stor talentmasse, som vi så i lighedsvarianten af ressourceargumentet, mens 
fokuseringen på mangfoldighed og forskellige kompetencer, i højere grad viser tilbage 
til forskelsvarianten af ressourceargumentet: ”Vi tror på at forskelligheder … kan 
bringe synergi” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:364). Rebien og DI argumenterer dermed 
benhårdt med udgangspunkt i et økonomisk rationale, og ser i høj grad mangfoldighed 
som et potentiale der må udnyttes i konkurrencemæssigt øjemed: ”Hvis vi ikke følger 
med de der virksomheder, som bare bruger hele kompetencepuljen - både med mænd og 
kvinder - så kommer vi bagud som nation” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:195). Flere 
kvinder i ledelse er derved et spørgsmål om, hvad der er mest rentabelt, ikke mest 
retfærdigt: ”Det handler for os om at arbejde for at sikre at virksomhederne overlever i 
Danmark og vi kan se, at et af de parametre, som de kan overleve på, det er at udnytte 
alle kompetencer, herunder også kvindernes” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:203). 
Ligestillingsfremmende initiativer som f.eks. kvotering, bliver således også afvist med 
virksomhedens økonomiske situation som begrundelse: 
”Hvis for eksempel man indfører kvoter med 40 % kvinder i bestyrelsen, og der bliver 
truffet nogle forkerte beslutninger fordi man har været tvunget til at vælge ud fra køn 
frem for kompetencer, så dækker lovgiverne jo ikke det underskud, man eventuelt ville 
få, fordi man traf nogle fejl beslutninger” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:265). 
 
5.1.3. DI og det grænseløse lederjob 
DI og Rebien er, som nævnt, ikke villige til at tale om manglende ligestilling i en dansk 
erhvervsmæssig sammenhæng, men anerkender i stedet at der er strukturelle barrierer, 
som kan besværliggøre ønsket om at få flere kvinder i topledelse. Disse barrierer 
tilskrives af Rebien, hovedsagligt to årsager; manglende vilje til at påtage sig 
lederstillingerne fra kvindernes side, og lederjobbets grænseløse udformning. Den 
største udfordring er, ifølge Rebien ”at få kvinder til at vælge ledelse, fordi det er … 
sådan i dag, at mange kvinder fravælger ledelse” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:100). 
Hun fortsætter; ”kvinder i dag vil rigtig mange ting, de vil både deres familie, de vil job, 
de vil sociale relationer” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:105). Logikken her er således, at 
kvinderne ikke kan dedikere sig lederjobbet fordi de også vil være gode mødre, koner, 
veninder, døtre osv., og indirekte, at så få kvinder i ledelse, i bund og grund, er et 
spørgsmål om manglende prioritering fra kvindernes side. Holdningen; at individet 
alene har ansvar for sit liv, såvel som fri mulighed for at vælge, på hvad Cawood 
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betegnede ’alle hylder i det liberalistiske tag-selv-supermarked’, går således igen i 
Rebiens argumentation: Kvinderne kan vælge om de vil påtage sig en offerrolle eller 
prioritere ledelse. 
Den anden barriere, lederjobbets generelt grænseløse udfordring, er Rebien og DI langt 
mere lydhøre overfor at anerkende som en samfundsproblematik, som også DI har et 
ansvar for at komme til livs: ”En organisation som DI, skal kigge i retning af hvordan vi 
kan påvirke lederskabet til at blive mere attraktivt” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:228). 
Om lederskabsrollen generelt, siger Rebien: 
”Vi har fået lavet et lederskab, som er ude af trit med virkeligheden; ude af trit med, 
hvad vi som mennesker, har behov for. Vi har behov for at kunne passe vores børn og 
familie, vi har behov for at have sociale relationer udenfor arbejdet, osv. Vi har rigtigt 
mange behov, og det kan ikke harmonere med et lederjob, som er blevet grænseløst” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:561). 
Rebien og DI argumenterer altså på den ene side for, at kvinder generelt gaber over for 
meget, og derfor indirekte selv fravælger lederjobbet, og på den anden side for, at 
lederjobbet ikke er tidssvarende; ”den ledelseskonstruktion vi har fået skabt os, den 
matcher ikke tiden” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:274). Når Rebien derfor udtrykker 
følgende; ”Der er ikke grænser for, hvad ledere ikke skal forholde sig til i dag. De skal 
både kunne lægge en strategi for afdelingen eller for enheden; de skal kunne sikre at 
fagligheden er i top; de skal kvalitetssikre” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:217), har 
kvindelige ledere ikke svært ved at få lederjobbet til at passe sammen med deres øvrige 
liv, fordi de er kvinder, men fordi de er moderne mennesker. Og jf. Cawood er det langt 
mere legitimt i dagens Danmark, at brede kritikken af den uligestilling der rammer 
kvinder, ud til en kritik af de normer der rammer begge køn (Cawood 2002:67). 
 
5.2. KVINFOs retfærdighedsforståelse 
På baggrund af et interview med KVINFOs direktør Elisabeth Møller Jensen, foretaget 
den 12. maj 2011, samt KVINFOs årsberetning fra 2008-2009, vil vi analysere hvilken 
retfærdighedsforståelse KVINFO og Møller Jensen giver udtryk for, ligger til grund for 
deres holdning til ligestillingsproblematikken. Herefter vil vi analysere hvilke 
argumenter for ligestilling Elisabeth Møller Jensen benytter sig af, og slutteligt vil vi 
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diskutere, hvordan hun og KVINFO placerer sig, i forhold til konflikten mellem 
feminismen og konstruktivismen, som præsenteret af Cawood.    
 
5.2.1. KVINFOs retfærdighedstyper – ligebehandling og ligedeling 
Til forskel fra DI og Helle Rebien, mener KVINFO og Elisabeth Møller Jensen ikke, at 
ligestilling mellem kvinder og mænd er en realitet i dansk erhvervsliv. Dette fremgår 
tydeligt af Elisabeth Møller Jensens leder i KVINFOs årsberetning 2008-2009:  
”Engang imellem er jeg ved at falde ned af stolen, ud af vinduet og ned i havnen i chok, 
når folk, som burde vide bedre, taler om ligestilling. Fra de mest uventede kanter kan 
man høre, at med undtagelse af indvandrerkvinder, som udgør en helt særlig 
udfordring, findes der ikke ligestillingsproblemer i Danmark! Og det er jo simpelthen 
ikke sandt” (KVINFO 2009:3). 
Ligestilling er, for KVINFO og Elisabeth Møller Jensen, jf. den danske lovgivning, en 
realitet, når direkte, såvel som indirekte, diskrimination ikke længere finder sted. 
KVINFO, der som organisation har til formål at bidrage til udviklingen af et ligestillet 
samfund (www.KVINFO.dk), ser derved sig selv som forkæmper for demokratiets og 
offentlighedens interesser: 
”Vi har jo en ligestillingslov, som slår fast, at det både handler om at bekæmpe direkte 
og indirekte diskrimination. Og at Danmark går ind for at mænd og kvinder har lige 
rettigheder og lige muligheder. Både direkte og indirekte. Så vi ser os selv som en 
institution, der arbejder for et mere demokratisk samfund, hvad angår mænds og 
kvinders indflydelse” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:44). 
Forståelsen af retfærdighed med vægt på et fravær af diskrimination – direkte såvel som 
indirekte – er en forståelse af retfærdighed der stemmer overens med 
ligebehandlingsprincippet. Individet skal gennem demokratiet være sikret sine 
rettigheder og sin formelle lighed. Brugen af ordet indflydelse, leder dog hurtigt 
tankerne hen på en retfærdighedsopfattelse der stemmer overens med ligedeling, som 
vurderer at ligestilling, er et spørgsmål om at have lige adgang til magt og indflydelse i 
samfundet. I en debat på CEPOS, med ph.d. og rådmand på Frederiksberg, Mie Harder, 
uddyber Elisabeth Møller Jensen: 
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”Kvinder skal have indflydelse i lighed med mænd i samfundet: på beslutninger, på 
hvordan politikken skal være, på hvordan samfundet skal udvikle sig, osv. Det er dét 
ligestilling handler om […] og det er jo derfor at der er så stort fokus på; jamen hvor 
mange kvinder sidder der så i de besluttende organer? For hvis man slet ikke sidder 
der, er det jo også klart at man ingen indflydelse har” (www.CEPOS.dk, 35.15 minutter 
inde).  
Elisabeth Møller Jensen vurderer altså retfærdighed ud fra hvordan samfundets goder, 
såsom magt, status og indflydelse er fordelt, og en manglende kønsbalance peger på, at 
de gældende fordelingsprincipper ikke er retfærdige. Selvom Elisabeth Møller Jensen 
argumenterer for ligedeling af toplederposter og bestyrelsesposter i erhvervslivet, når 
hun giver udtryk for at indflydelse i samfundet må fordeles jævnt mellem kvinder og 
mænd, bløder hun op for budskabet, ved at fokusere på kvinders kompetencer: 
”Hvis man skal tage højde for både direkte og indirekte diskrimination, så skal kvinder 
jo være repræsenteret i bestyrelser i overensstemmelse med deres kompetencer. Altså, 
kvinder skal have en indflydelse, der matcher deres kompetencer. Når det er opnået, så 
kan man sige – så er der ligestilling” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:133). 
Ved at argumentere for, at kvinder skal have indflydelse der matcher deres 
kompetenceniveau, vender hun tilbage til en forståelse af retfærdighed som 
ligebehandling, hvor kvinder har ret til at blive vurderet på individuelle kvalifikationer 
og skal behandles på lige fod med samfundets øvrige individer, og derved ikke må 
snydes for den mængde indflydelse, deres kompetencer berettiger dem. Møller Jensen 
lægger dog ikke skjul på at hun mener, at kvinder er mere end kvalificerede, og man kan 
derfor diskutere, om ikke brugen af begrebet kompetence, er et forsøg på at komme 
debattens andre, mere ressourceorienterede, aktører i møde, uden at slække på sine 
idealer om ligedeling: ”Det er absurd, når kvinder uddanner sig højst, at man så ikke er 
i stand til at tiltrække kvinder, kan kvotere kvinder, ønske sig kvinder – realisere det 
potentiale, der ligger hos kvinder” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:250). 
 
Elisabeth Møller Jensen argumenterer altså for en forståelse af ligestilling, som et 
spørgsmål om grundlæggende rettigheder til at blive behandlet lige, såvel som et 
spørgsmål om en ligelig fordeling af samfundets goder. Og Møller Jensens holdning til 
positiv særbehandling stemmer da også både overens med retfærdighed forstået som 
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ligebehandling, såvel som ligedeling. Elisabeth Møller Jensen henviser til debatten med 
Mie Harder, hvor Harder skal have udtalt at hun ville vælge en mandlig kandidat frem 
for en ung kvinde uden børn, og konkluderer: 
”Hvis hendes holdning er repræsentativ for arbejdsmarkedet – så er kvinder udsat for 
indirekte […] det er jo faktisk både direkte og indirekte diskrimination […] og så har 
samfundet en pligt ifølge lovgivningen til at kompensere kvinder for det” (Bilag 2: 
Jensen 12/05/2011:122). 
Imens positiv særbehandling som værktøj er ukontroversielt i et ligedelingsperspektiv, 
stemmer retfærdighed forstået som ligebehandling som udgangspunkt ikke overens med 
nogle former for positiv særbehandling, da enhver form for særbehandling strider mod 
princippet om formel lighed. Positiv særbehandling bliver dog netop retfærdig og 
legitim i et ligebehandlingsperspektiv, når særbehandlingen er et værktøj der skal 
muliggøre lige muligheder, ved at kompensere for den diskrimination kvinder udsættes 
for. Elisabeth Møller Jensen konkluderer: ”Jeg er ikke i tvivl om at kvoter ville være et 
effektivt redskab, men selv har jeg ligesom valgt at sige, at jeg er sådan rimeligt 
lidenskabsløs overfor, om man går den vej. Jeg synes det vigtigste er, at man beslutter 
sig for at gøre noget” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:227). 
 
5.2.2. KVINFOs deltagelsesargument – retfærdighedsargumentet 
På trods af at Helle Rebien fra DI slet ikke argumenterer for et behov for øget 
ligestilling i dansk erhvervslivs top, er hendes valg af deltagelsesargument, i forhold til 
hvorfor man bør arbejde på at øge antallet af kvinder i ledelse, meget klart. 
Ressourceprioriteringen brænder klart og tydeligt igennem og størstedelen af 
interviewet kommer til at handle om netop ressourcer og hvad kvinder kan bidrage med. 
Om ikke andet, så i form af en øget mangfoldighed. 
I interviewet med Elisabeth Møller Jensen, er der længere imellem argumenterne for, 
hvorfor der skal flere kvinder i ledelse
18
. Grunden hertil, skal formentlig findes i Møller 
Jensens definition af ligestilling. Jf. forrige afsnit, er ligestilling, for hende, en realitet 
når kvinder og mænd har lige rettigheder, jf. ligebehandlingsidealet, og lige indflydelse, 
jf. ligedelingsidealet. Når man hertil lægger, at Elisabeth Møller Jensen mener, at 
                                                 
18
 Dette på trods af, at Helle Rebien og Elisabeth Møller Jensen begge, i store træk, blev stillet samme 
spørgsmål og derved havde samme mulighed for at beskæftige sig med netop dette emne. 
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kvinder er lige så veluddannede og kompetente som mænd, er der ikke behov for 
yderligere argumenter for, hvorfor ligestilling er nødvendig og ønskværdig. Der er i 
denne optik ikke grund til yderligere at begrunde eller forsvare, at der er behov for flere 
kvinder i de øvre ledelseslag i erhvervslivet, for kvinder er kort og godt berettiget 
deltagelse og indflydelse. Elisabeth Møller Jensen bygger således implicit sin 
argumentation på et retfærdighedsargument. 
Som nævnt, bringer Elisabeth Møller Jensen dog også ressourceargumentet, i brugen af 
begrebet kompetence, på banen, bl.a. når hun skal redegøre for, hvad hun ser som den 
største samfundsmæssige udfordring, i forhold til at komme uligestillingen i 
erhvervslivet til livs: ”Jeg tror måske at det største problem er, at det slet ikke er 
anerkendt, at det betyder noget. Altså, den her forestilling om at kompetencer [ikke er] 
kønnede” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:209). Hun fortsætter: ”… at kompetencer ikke 
bare er noget man kan slå op i en bog. At kompetencer er noget meget mere komplekst, 
og at køn faktisk også i den her sammenhæng, er en del af kompetence” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:218). I Møller Jensens optik, er der grundlæggende forskel på kvinder og 
mænd, og dermed også på, hvad de kan bidrage med i virksomheden. Dette er i tråd 
med forskelsvarianten af ressourceargumentet, hvor det netop vægtes at køn er en 
kompetence, og Elisabeth Møller Jensen mener derfor også, at 
ligestillingsproblematikken burde være et kerneområde for virksomheden (Bilag 2: 
Jensen 12/05/2011:335). 
 
5.2.3. KVINFO og minoritetsrollen 
Elisabeth Møller Jensen vurderer som nævnt, at det er et stort problem for 
ligestillingssituationen i Danmark, at det ikke er anerkendt, at det har en betydning at 
der er forskel på mænd og kvinder, og på de udfordringer de møder – også i 
erhvervslivet. 
Ifølge Møller Jensen, er alene dét, at være kvinde i erhvervslivet, en stor barriere, fordi 
langt de fleste andre er mænd. ”Hvis en kvinde kommer ind i den der forsamling, så vil 
hun være en minoritet. Har hun lyst til det? Og hvis hun gør det og går for det, hvordan 
er det så rent faktisk at komme ind i det?” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:174). Imens DI 
og Rebien beskæftiger sig med de udfordringer lederrollen indebærer, gør Elisabeth 
Møller Jensen op med ideen om, at kvinden som individ er frigjort fra strukturelle 
begrænsninger og frit kan definere sig selv og sin rolle i virksomheden, på baggrund af 
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sin egen socialt uafhængige frie vilje. Møller Jensen gør dermed op med det, som 
Cawood betegnede, den alment legitimerede udvidelse af kritikken af den uligestilling 
kvinder er udsat for, til en kritik af de kønsnormer der rammer begge køn. Elisabeth 
Møller Jensen fastholder dermed feminismens pointe om, at kvinder i det danske 
samfund ikke er ligestillede med mænd. 
”Det største problem, det er kvindernes minoritetsrolle. Og det er meget undervurderet 
hvad det egentlig betyder, hvad det kræver. Hvilke valg man skal træffe, hvilket pres det 
lægger. Og så videre – fordi kvinder bliver jo aldrig mænd” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:189). 
 
5.3. Ligestillingsministerens retfærdighedsforståelse 
På baggrund af de seneste to års perspektiv- og handlingsplaner fra 
ligestillingsministeren, vil vi analysere hvilken retfærdighedsforståelse 
ligestillingsminister Lykke Friis bygger sin holdning til ligestillingsproblematikken på. 
Herefter vil vi analysere hvilke argumenter for ligestilling hun gør brug af, og slutteligt 
vil vi diskutere, hvordan hun placerer sig, i forhold til konflikten mellem feminismen og 
konstruktivismen, som fremlagt af Cawood. 
 
5.3.1. Ministerens retfærdighedstype – ligebehandling 
Minister for ligestilling, Lykke Friis, vurderer, at ligestilling i det danske samfund i dag 
er en realitet: ”Vi har allerede formel ligestilling og de nødvendige lovgivningsmæssige 
rammer” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:3). Formel ligestilling betyder for Friis, at 
kvinder og mænd i dag er sikret samme grundlæggende rettigheder: ”Vi er kommet langt 
med ligestilling i Danmark. Vi har overstået det kapitel, der hedder sikring af de 
grundlæggende rettigheder for begge køn” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:25). 
Hendes retfærdighedsideal er dermed i tråd med ligebehandlingsbegrebet. Jf. forrige 
kapitel, er retfærdighed i form af ligebehandling en realitet, når lovgivningen er lige for 
mænd og kvinder, og alle bliver vurderet på baggrund af individuel dygtighed. Ifølge 
Lykke Friis, udgør det første af disse krav den formelle ligestilling. 
Ligestillingsprojektet i dag, skal derfor beskæftige sig med at sikre alle lige muligheder, 
i form af en individuel vurdering: ”Moderne ligestilling handler […] om at give den 
enkelte et endnu større handlerum og samtidig give plads til forskellighed. Alle skal 
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have mulighed for at forfølge deres egen drøm, og ingen skal sættes i bås udelukkende 
på baggrund af deres køn” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:3). 
Lykke Friis skelner altså mellem en formel og en reel ligestilling: Imellem lige 
rettigheder, der er opnået, og lige muligheder, som endnu ikke er en realitet, og som 
derfor må være fokusområdet for ligestillingsarbejdet. Vigtigheden af lige muligheder, 
er helt i tråd med ligebehandlingsprincippet, der på baggrund af et liberalt ideal 
vurderer, at det er afgørende, at det enkelte individ har frihed til og mulighed for, at nå 
så langt som talentet bærer: ”Udgangspunktet er, at alle, uanset køn, etnicitet og 
uddannelsesmæssig baggrund, skal have lige muligheder for at leve deres liv og 
forfølge deres ambitioner” (Perspektiv- og handlingsplan 2010:3). Jf. 
ligebehandlingsbegrebet, er enhver form for positiv særbehandling derfor også 
uretfærdig, da den altid vil tilgodese nogle individer på bekostning af andre, som derved 
vil blive frataget deres ret til at blive vurderet på baggrund af individuelle kompetencer: 
”Øget ligestilling må aldrig føre til, at den bedste ikke får uddannelsespladsen eller 
bestyrelsesposten. Ligestilling, derimod, betyder, at vi skaber lige konkurrencevilkår” 
(Perspektiv- og handlingsplan 2010:3).  
Det liberale ideal skinner tydeligt igennem i Friis’ italesættelse af sin 
retfærdighedsforståelse, og det enkelte individs rettigheder i form af ikke-diskrimination 
og lige konkurrencevilkår, samt forestillingen om, at de frie markedskræfter skaber det 
rigeste samfund, lader sig ikke fornægte: ”Samfundet har brug for den mangfoldighed af 
ressourcer, som begge køn repræsenterer – og alle skal have ret til at bruge deres 
kompetencer og til frit at kunne vælge hvilket liv, de ønsker at leve” (Perspektiv- og 
handlingsplan 2010:21). 
 
5.3.2. Ministerens deltagelsesargument – ressourceargumentet 
Der løber i forlængelse heraf en klar rød tråd igennem alle ligestillingsministerens 
argumenter for, hvorfor vi bør arbejde med at opnå ligestilling. Næsten uden undtagelse, 
begrunder Lykke Friis nemlig behovet for øget ligestilling, med alt andet end ligestilling 
for ligestillingens skyld, som for eksempel på baggrund af hensyn til 
samfundsøkonomien:  
”I Danmark er vi kommet langt med ligestilling, men vi må også erkende, at vi ikke er i 
mål. En bedre brug af alles ressourcer og kompetencer er en afgørende forudsætning 
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for, at Danmark kan styre fri af krisen og i 2020 være blandt de 10 rigeste lande i 
verden” (Perspektiv- og handlingsplan 2010:3). 
For Lykke Friis er ligestilling tilsyneladende et middel til et mål. På sidste side i 
perspektiv- og handlingsplanen for 2011, under et afsnit om ligestilling i 
udviklingsbistanden, argumenterer Minister for ligestilling, Lykke Friis, for ligestilling, 
på baggrund af et rent retfærdighedsideal: ”Ligestilling mellem kønnene er en af de fun-
damentale menneskerettigheder. Derfor er ligestilling et mål i sig selv – i både rige og 
fattige lande” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:27). Så godt som alle andre steder i 
de seneste to års perspektiv- og handlingsplaner, begrundes behovet for ligestilling 
imidlertid med alt andet end retfærdighed. Citatet fortsætter således: ”Men det er også 
et middel – et redskab – til at skabe social og økonomisk udvikling” (Perspektiv- og 
handlingsplan 2011:27). 
På baggrund af en retfærdighedsopfattelse der i så høj grad vægter og værdsætter det 
enkelte individs rettigheder, fylder retfærdighedsvarianten af deltagelsesargumentet ikke 
meget i ligestillingsminister Lykke Friis’ argumentation. I stedet fokuseres der på 
ligestilling som en ressource: på gevinsten ved flere kvinder i ledelse, for samfundet, for 
Danmarks internationale konkurrenceevne, for de enkelte virksomheder, og sågar for 
arbejdsmiljøet på de enkelte arbejdspladser (Perspektiv- og handlingsplan 2010:11): 
”Hvordan sikrer vi fortsat vækst og velstand i Danmark? Det er den største udfordring, 
vi står overfor lige nu, og som vil kræve vores fulde opmærksomhed de næste mange år. 
Skal vi kunne holde trit i det globale hjernekapløb, kræver det, at vi stiller med det 
allerstærkeste hold. Det kan vi kun, hvis vi bliver endnu bedre til at bringe alle talenter 
af begge køn i spil og få brugt alle ressourcer lige dér, hvor de passer bedst. Vi har 
faktisk slet ikke råd til at lade være. På den måde er ligestilling en vinderstrategi både 
for samfundet – og for den enkelte” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:3). 
Ligestilling bliver præsenteret som en strategi. En strategi, som har til formål at fremme 
Danmarks konkurrenceevne og at sikre, at vi ikke sakker bagud i kampen om velstand: 
”Danmark deltager sammen med resten af Europa i et globalt kapløb. Et kapløb, hvor 
vi konkurrerer om viden og om at tiltrække de bedste hoveder. I dag er viden vejen til 
vækst og velstand. Derfor er det helt afgørende, at vi bliver langt bedre til at gøre brug 
af alle talenter. Vi har ikke råd til hjernespild, hvis vi skal klare os” (Perspektiv- og 
handlingsplan 2011:5). 
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På samme måde som det gjorde sig gældende for DI, slår ligestillingsminister Lykke 
Friis også ofte over i en mangfoldighedsretorik, frem for at blive i 
ligestillingsretorikken. Dette er med til at understrege prioriteringen af en 
ressourceargumentation, frem for en retfærdighedsargumentation: 
”Der skal flere kvinder på bestyrelsesposter og på ledelsesgangene i Danmark – alt 
andet er hjernespild. Virksomhederne skal blive bedre til at udnytte de 
forretningsmæssige fordele, der ligger i at øge mangfoldigheden i danske bestyrelser og 
på ledelsesgangene. Adskillige internationale undersøgelser dokumenterer, at der er en 
positiv sammenhæng mellem mangfoldighed i bestyrelser og virksomhedernes 
økonomiske præstationer” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:13). 
På trods af, at det i et af citaterne vurderes at; ”ligestilling [er] en vinderstrategi både 
for samfundet – og for den enkelte” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:3), er det 
virksomhederne der italesættes som de, der skal tilgodeses. Dette gælder blandt andet 
når Friis klarlægger vilkårene for ligestillingsfremmende initiativer: ”Det er vigtigt, at 
de løsningsforslag, der gennemføres, tager afsæt i virksomhedernes virkelighed og 
respekterer deres forskelligheder” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:13). Da man 
også kunne have valgt at argumentere for, at det er afgørende for en succesfuld 
implementering, at initiativerne tager afsæt i kvindernes virkelighed og respekterer 
deres forskelligheder, bliver ressourceorienteringen igen meget tydelig. 
På trods af, at det retfærdighedsorienterede deltagelsesargument heller ikke var udtalt 
hos Elisabeth Møller Jensen, talte den manglende retfærdiggørelse af behovet for 
ligestilling sit klare sprog om, at en sådan slet ikke var nødvendig på grund af 
ligestillingens selvfølgelighed. Hos ligestillingsministeren er det imidlertid svært at 
gennemskue, om der bag den stærke ressourceretorik om at udnytte samfundets 
mangfoldighed bedst muligt i virksomhederne, gemmer sig et retfærdighedsprojekt der 
går ud på at sikre borgerne lige muligheder, som det ellers proklameres: ”Kvinder og 
mænd har opnået lige rettigheder rent formelt. Derfor handler ligestilling i dag om at 
sikre lige muligheder for begge køn” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:9). 
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5.3.3. Ministeren og konstruerede køn 
Imens Elisabeth Møller Jensen er fortaler for det Cawood betegnede som feminismens 
pointe om en reel diskriminering af kvinder i erhvervslivet, afviser Helle Rebien helt 
behovet for at arbejde med ligestilling indenfor virksomhedsledelse og fokuserer i 
stedet, i tråd med den danske konstruktionsdiskurs (Cawood 2002:67), på den 
utidssvarende grænseløse lederrolle og dennes konsekvenser for begge køn. 
Ligestillingsminister Lykke Friis fokuserer også på begge køn i sin redegørelse af målet 
med et moderne ligestillingsarbejde, som er, at sikre individets frie ret til selv at forme 
sit eget liv, uafhængigt af strukturelle begrænsninger, traditioner og normer: 
”Ingen skal tvinges til at tage et bestemt uddannelsesvalg, men vi skal sikre, at alle 
bruger hele uddannelsespaletten og vælger det, de er motiverede for og er bedst til og 
ikke begrænses af egne og andres forventninger til, hvad man bør beskæftige sig med 
som mand eller kvinde” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:5). 
Ligestillingsministeren argumenterer altså for, at køn er konstruerede og derved til 
forhandling, samt at stereotype forestillinger og fordomme rammer begge køn. Jf. 
Cawood, vil dette netop være et eksempel på hvordan konstruktionsdiskursen tager 
brodden af det feministiske budskab, og underminerer en forståelse af, at der er reelle 
magtforskydninger mellem kønnene (Cawood 2002:67).  
I sin retfærdiggørelse af et fortsat arbejde med ligestillingsprojektet, gør Lykke Friis 
ligeledes en indsats for aldrig at nævne kvinder, uden også at nævne mænd: 
”Gammeldags holdninger til, hvad kvinder og mænd kan, skal og bør, er stadig en 
barriere for den enkeltes frie valg og muligheder. Og det gælder ikke kun for piger og 
kvinder, men også drenge og mænd. For eksempel klarer drengene sig i dag langt 
dårligere end piger i uddannelsessystemet” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:9). 
Det er altså vigtigt for Friis at minde om relevansen for begge køn. 
”Vi kan ikke opnå ligestilling for både kvinder og mænd, hvis ikke begge køn deltager i 
arbejdet. Derfor er det helt afgørende, at ligestillingsindsatsen også tager højde for 
mænds problemer og udfordringer, og at mænd ligeledes tager del i debatten om, 
hvordan vi kan opnå et mere ligestillet samfund” (Perspektiv- og handlingsplan 2011:9). 
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Om dette skyldes, at Friis vurderer, at danske kvinder og mænd generelt oplever samme 
mængde diskrimination, eller om hun har måttet tilpasse sig det klima der, ifølge 
Cawood er, for at diskutere feminisme og ligestilling i samfundet, i hvilket den 
feministiske påstand, at kvinder er undertrykte, er illegitim, fremgår ikke. 
 
5.4. Diskussion af institutionernes retfærdighedsforståelser 
Vi har analyseret de toneangivende samfundsinstitutioners retfærdighedsforståelser og 
valg af deltagelsesargumenter, og vil nu diskutere hvilken betydning disse har, for 
ligestillingsdebatten. 
 
DI, KVINFO og ligestillingsministeren har alle en klar definition af, hvad ligestilling er, 
og langt hen ad vejen, er de også enige om en sådan. Begreber som grundlæggende 
rettigheder, fravær af diskrimination og lige muligheder går igen og alle institutionerne 
kan derved tilslutte sig en retfærdighedsforståelse i overensstemmelse med 
ligebehandlingsprincippet. Ifølge Teigen bygger den vestlige verdens liberal-
demokratiske samfundsform som nævnt, på en grundlæggende og alment accepteret 
forestilling om, at det enkelte individ har ret til at blive vurderet og bedømt ”på 
individuelt grunnlag, det vil si uavhengig av for eksempel kjønn, rase, sosial posisjon, 
slektskap osv” (Teigen 2003:10), og det er derfor ikke overraskede, at alle tre aktører 
kan bakke op om en retfærdighedsforståelse, der består af helt grundlæggende værdier, 
som typisk karakteriserer vestlige samfund. 
Her hører enigheden imidlertid også op. DIs Helle Rebien vurderer, at retfærdighed i 
bund og grund må være et spørgsmål om ligeværdighed, og argumenterer på baggrund 
heraf for, at man i stedet for ligestilling bør beskæftige sig med mangfoldighed (Bilag 1: 
Rebien 25/05/2011:388). Rebien baserer derved sin definition af ligestillingsbegrebet på 
en retfærdighedsforståelse i tråd med ligeværdighed. KVINFOs direktør, Elisabeth 
Møller Jensen, argumenterer i stedet for, at et fravær af diskrimination også indbefatter 
et fravær af indirekte diskrimination, og at ligestilling, i et samfund som det danske, 
hvor kvinder og mænd er lige veluddannede, bør udmønte sig i en ligelig fordeling af 
magt og indflydelse – og derved også en ligelig fordeling af topposter i erhvervslivet 
(Bilag 2: Jensen 12/05/2011:133). Møller Jensen baserer derved sin definition af 
ligestillingsbegrebet på en retfærdighedsforståelse i tråd med ligedeling. 
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Ligestillingsminister Lykke Friis fastholder, at vi har opstillet de nødvendige 
lovmæssige rammer for ligestilling og mener, at ligestillingsprojektet fremover må 
handle om, at sikre det enkelte individ endnu større handlerum, samt plads til 
forskellighed (Perspektiv- og handlingsplan 2011:3). Friis baserer derved sin definition 
af ligestillingsbegrebet på en retfærdighedsforståelse i tråd med ligebehandling. Alle 
Teigens tre retfærdighedsforståelser – ligebehandling, ligeværdighed og ligedeling – er 
således til stede i den danske ligestillingsdebat. 
 
At DI, KVINFO og ligestillingsministeren har divergerende retfærdighedsforståelser er 
dog ikke overraskende, når man tænker på, hvor forskellige de tre samfundsinstitutioner 
er. DI, KVINFO og ligestillingsministeren har alle vidt forskellige ansvarsområder, og 
dermed også afgørende forskellige interesser. 
DI er en erhvervsorganisation, der er sat i verden for dens 10.000 medlemsvirksomheder 
og som, med egne ord: ”indleder og deltager i debatten om fremtidens Danmark og 
arbejder målrettet for at påvirke politiske beslutninger, der har indflydelse på 
virksomheders muligheder for at skabe vækst og arbejdspladser” (DI.dk). Imens DI 
således taler virksomhedernes sag, har KVINFO et helt andet formål: ”KVINFO er et 
videnscenter og et forskningsbibliotek for køn, ligestilling og etnicitet. Vores 
hovedopgaver er at initiere og formidle forskning og at bidrage til udviklingen af et 
ligestillet samfund” (KVINFO.dk). KVINFOs formål er altså at påvirke samfundet til at 
opnå en højere grad af ligestilling, og i Elisabeth Møller Jensens egne ord, er det 
dermed ”demokratiets interesser” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:44), de arbejder for at 
varetage. KVINFOs samfundsansvar må derfor siges at være overfor det enkelte 
individ, hvis rettigheder der kæmpes for. 
Konflikten imellem DIs og KVINFOs formål og interesser, er derved tydeligt tegnet op, 
og farvelagt i klassiske blå og røde farver. DI arbejder, ud fra et liberalistisk ideal, for 
gunstige forhold for virksomheder, mens KVINFO, ud fra et socialistisk ideal, arbejder 
for lige vilkår. DI og KVINFO har dog det til fælles, at de, i egen optik, har til opgave at 
påvirke beslutninger og bidrage til samfundsudviklingen. Især KVINFO fungerer som 
opposition: Som en kritisk røst i debatten, der i højere grad har til opgave at kritisere 
ansvarshaverne, end at komme med løsningsforslag. Ifølge Møller Jensen er den 
manglende ligestilling virksomhedernes og regeringens ansvar: Et ansvar de, ifølge 
hende, ikke lever op til (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:427-435). 
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Netop dette ansvar, udgør dét særlige hensyn, ligestillingsministeren, i kraft af sin rolle 
som politiker, må tage. Som del af regeringen, må det formodes, at det endelige ansvar 
for ligestillingssituationen, af individer såvel som institutioner i samfundet, vil placeres 
hos netop ligestillingsministeren
19
. Hvis Mari Teigen og Sarah Cawood har ret i deres 
samfundsanalyser, i hvilke de vurderer, at ressourceargumentet i høj grad vinder frem 
på bekostning af retfærdighedsargumentet (Teigen & Skjeie 2005:36), samt at en 
feministisk tilgang til problematikken med for få kvindelige topledere, er langt mindre 
legitim end den konstruktivistiske
20
 (Cawood 2002:67), er det meget muligt, at 
ligestillingsminister Lykke Friis simpelthen ikke kan trænge igennem med en ren 
retfærdighedsretorik. 
 
Uafhængigt af årsagen til de forskellige retfærdighedsforståelser, er konsekvensen 
heraf, at aktørerne, fordi de ikke er enige om hvordan ligestilling defineres, heller ikke 
er enige om, hvorvidt ligestilling mellem kønnene i toppen af erhvervslivet, er en 
realitet. KVINFOs Elisabeth Møller Jensen mener klart og tydeligt, at kvinder i 
erhvervslivet udsættes for diskrimination: DIs Helle Rebien, at kvinder og mænd i 
erhvervslivet i Danmark er ligestillede: Og ligestillingsminister Lykke Friis, at vi 
grundlæggende har opnået ligestilling, men samtidig har mulighed for øget ligestilling 
(Perspektiv- og handlingsplan 2010:3), og derved, at der er mere at gøre.  
Som en naturlig følgevirkning af, at aktørerne ikke er enige om, hvorvidt vi faktisk har 
opnået ligestilling mellem kønnene i erhvervslivet, kan de heller ikke enes om, hvorvidt 
en ligestillingsproblematik er noget man skal beskæftige sig med i de danske 
virksomheder. KVINFOs Elisabeth Møller Jensen er helt klar i spyttet. Ligestilling er 
ikke en realitet, og det bør man gøre noget ved:  
”Det er klart, at man kan bruge kvoter […] Og jeg er ikke i tvivl om at kvoter ville være 
et effektivt redskab, men selv har jeg ligesom valgt at sige, at jeg er sådan rimelig 
lidenskabsløs overfor om man går den vej. Jeg synes det vigtigste er, at man beslutter 
sig for at gøre noget” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:225). 
                                                 
19
 Hertil kommer, at politik også er et spørgsmål om popularitet. Der er i sidste ende et valg der skal 
vindes, og man må, som politiker, derfor, i en vis grad, tilpasse sig hvad befolkningen vil høre. 
20
 Meget kunne tyde på at dette er tilfældet, jf. vores tre indledende aktøranalyser, hvor også KVINFOs 
direktør Elisabeth Møller Jensen gør brug af ressourceretorikken. 
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Elisabeth Møller Jensen nævner flere potentielle midler; heriblandt måltal, som hun 
mener erhvervslivet alligevel benytter sig af i alle andre sammenhænge (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:232). Hun konkluderer, at midlet ikke er afgørende: ”For mig er der sådan 
set mange veje at gå. Og den største barriere det er da viljen og den indsigt i at det her 
rent faktisk betyder noget” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:248).  
Ligestillingsminister Lykke Friis vurderer som nævnt, at lovgivningen er udarbejdet på 
en måde der understøtter muligheden for ligestilling optimalt, og mener at man, for at 
komme de resterende barrierer til livs, må ”etablere et tæt samarbejde med mange 
aktører, lige fra erhvervsliv til uddannelsesinstitutioner, for at få dem til at gøre op med 
de uformelle barrierer. Kun herved kan vi sikre, at det for eksempel er den bedst 
kvalificerede, der får bestyrelsesposten eller professorstillingen” (Perspektiv- og 
handlingsplan 2011:3). KVINFOs Elisabeth Møller Jensen og ligestillingsminister 
Lykke Friis er således enige om, at erhvervslivet aktivt må tage del i, at komme 
uligestillingen til livs. Helle Rebien og DI afviser dog helt at beskæftige sig med 
ligestilling, da denne allerede er en realitet. 
 
På trods af en grundlæggende uenighed om, hvorvidt man bør arbejde på at opnå øget 
ligestilling i erhvervslivet, når alle aktørerne, af forskellige veje, frem til, at vi bør 
arbejde med at få flere kvinder i ledelse. Selvom Rebien og DI ikke anerkender en 
manglende ligestilling, mener også de imidlertid, at det er vigtigt, at få flere kvinder ind 
i toppen af dansk erhvervsliv. For DI er flere kvinder i ledelse blot et spørgsmål om 
ressourcer og økonomiske hensyn, hvilket fremgår tydeligt af de mange varianter af det 
ressourceorienterede deltagelsesargument, de gør brug af.  
Denne uventede enighed opstår, fordi flere kvinder i ledelse giver mening, i såvel et 
ligebehandlings-, og et ligedelings- som i et ligeværdighedsperspektiv. En mere 
balanceret fordeling af kvinder og mænd i erhvervslivets ledelse bidrager i en 
retfærdighedsoptik til et mere ligestillet samfund, når kvinder og mænd, som det er 
tilfældet i Danmark, er lige veluddannede. I et interesseperspektiv, skaber en mere 
ligelig fordeling af topposter, en mere retfærdig fordeling af magt og indflydelse blandt 
kvinder og mænd. Og i et ressourceperspektiv, giver en bedre udnyttelse af kønnenes 
forskellige kompetencer og befolkningens samlede ressourcer, de største økonomiske 
gevinster. 
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Dette er afgørende for hele debatten. Hvis ikke målsætningen om flere kvinder i ledelse, 
ud over at fremme ligestillingen i erhvervslivet og bidrage til en mere ligelig fordeling 
af indflydelse, også havde en positiv effekt på virksomhedernes økonomi, ville 
debattens toneangivende samfundsinstitutioner have været endnu længere fra hinanden. 
På den anden side, havde debatten været mere gennemskuelig, hvis alle aktører var 
enige om, at præmissen for debatten var spørgsmålet: ”Hvad er retfærdigt?”. Nu er flere 
kvinder i ledelse derimod for nogle aktører, som DI og ligestillingsministeren, hendes 
valg af deltagelsesargument taget i betragtning, et spørgsmål om konkurrenceevne og 
optimal udnyttelse af ressourcer, og for andre, som KVINFO, et spørgsmål om 
diskrimination, indflydelse på samfundets udformning og manglende retfærdighed. 
 
At flere kvinder i ledelse er et ønskværdigt mål for KVINFO og ligestillingsministeren, 
såvel som for DI, burde være en golden opportunity til at indgå et, om ikke 
gnidningsfrit, så i det mindste lovende samarbejde, men fordi aktørerne ikke er enige 
om hvorfor der skal flere kvinder i ledelse, er de heller ikke enige om hvordan det skal 
foregå. Imens DI og Rebien vil opnå flere kvinder i ledelse for virksomhedernes skyld, 
vil KVINFO og Møller Jensen flere kvinder i ledelse for kvindernes skyld. 
Ligestillingsminister Friis sætter sig mellem to stole, ved gennem sin 
retfærdighedsforståelse at fokusere på anti-diskriminationsaspektet, men gennem sit 
valg af deltagelsesargument, at fokusere på, hvordan flere kvinder i ledelse, kan bidrage 
til samfundsøkonomien. 
Konsekvensen af disse divergerende tilgange til problemstillingen er, at et oplagt 
middel for den ene samfundsinstitution, er et håbløst middel for en anden. For KVINFO 
er kvotering for eksempel et glimrende redskab til øget ligestilling, fordi kvoter hurtigt 
og effektivt sikrer en mere rimelig fordeling af magt og indflydelse: ”Det er absurd, når 
kvinder uddanner sig højst, at man så ikke er i stand til at tiltrække kvinder, kan kvotere 
kvinder, ønske sig kvinder – realisere det potentiale, der ligger hos kvinder” (Bilag 2: 
Jensen 12/05/2011:250). For DI er kvoter utænkeligt, fordi hele formålet med flere 
kvinder i ledelse er, at gavne virksomhederne; ikke at fratage dem ledelsesretten over 
deres ejendom; ”virksomheder vil ikke gå ind for kvoter, fordi det fratager dem deres 
ledelsesret og retten til selv at beslutte” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:263). Vores 
liberale ligestillingsminister tilslutter sig dette: 
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”Det er vigtigt, at de løsningsforslag, der gennemføres, tager afsæt i virksomhedernes 
virkelighed og respekterer deres forskelligheder. Kun derved bliver tiltagene 
langtidsholdbare. Derfor går regeringen ikke ind for kvoter, som gennem tvang sætter 
fokus på “det forkerte k” – køn frem for kvalifikationer” (Perspektiv- og handlingsplan 
2011:13). 
 
5.5. Delkonklusion 
DI, KVINFO og ligestillingsministeren er enige om hvordan retfærdighed defineres, så 
langt som at lige rettigheder og lige muligheder er uanfægtelige; i tråd med 
ligebehandlingsbegrebet. Hvad disse begreber indebærer, er der dog ikke enighed om. 
DI og ligestillingsministeren vælger at prioritere den personlige frihed og individets frie 
handlerum, mens KVINFO prioriterer at fokusere på begreber som indirekte 
diskrimination og lige indflydelse.  
 
5.5.1. Tabel over institutionernes retfærdighedsforståelser 
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Imens DI og Rebien argumenterer med udgangspunkt i en retfærdighedsforståelse i 
overensstemmelse med ligeværdighed, og henter sine argumenter i ressourcevarianten 
af deltagelsesargumenterne, baserer Elisabeth Møller Jensen fra KVINFO sin 
retfærdighedsforståelse på et princip om ligedeling og argumenterer på baggrund af det 
retfærdighedsorienterede deltagelsesargument. Ligestillingsminister Lykke Friis 
argumenterer for en definition af ligestilling på baggrund af en retfærdighedsforståelse i 
tråd med ligebehandlingsprincippet, men henter sit deltagelsesargument i 
ligeværdighedens ressourcevariant. Dette har som konsekvens, at 
ligestillingsministeren, med sin retfærdighedsforståelse fokuserer på ligestilling som et 
spørgsmål om retfærdighed og et fravær af diskrimination, i overensstemmelse med 
KVINFOs Elisabeth Møller Jensen, men med sit valg af deltagelsesargumentation, 
fokuserer på de økonomiske gevinster ved flere kvinder i ledelse, på samme måde som 
Rebien og DI. 
Aktørernes forskellige retfærdighedsforståelser er influeret af, at de udgør tre forskellige 
samfundsinstitutioner, med hver deres formål. DI er virksomhedernes stemme, og 
prioriterer derved attraktive og liberale vilkår for disse højest. KVINFO arbejder for 
øget ligestilling, med individets ret til lige indflydelse i fokus. Og ligestillingsministeren 
skal konsekvent balancere sit ligestillingsprojekt med regeringens øvrige politiske 
program og liberale værdier. Alle institutionerne er også potentielt prægede af, at 
feministiske synspunkter tilsyneladende er umoderne og grænsende til illegitime i 
ligestillingsdebatten, hvilket fremgår af, at både Elisabeth Møller Jensen og Lykke Friis 
tyer til ressourceargumentationen, på trods af, at dette er i uoverensstemmelse med 
deres respektive retfærdighedsforståelse. 
Konsekvensen af så forskellige retfærdighedsforståelser er, at DI, KVINFO og 
ligestillingsministeren ikke er enige om hvordan ligestilling defineres, og derfor heller 
ikke er enige om, hvorvidt ligestilling mellem kønnene i toppen af erhvervslivet, er en 
realitet. Da aktørerne ikke er enige om, hvorvidt vi faktisk har opnået ligestilling 
mellem kønnene i erhvervslivet, kan de heller ikke enes om, hvorvidt man bør 
beskæftige sig med en ligestillingsproblematik, – men fordi flere kvinder i ledelse giver 
mening, i såvel et ligebehandlings-, og et ligedelings- som i et 
ligeværdighedsperspektiv, prioriterer både DI, KVINFO og ligestillingsministeren at få 
flere kvinder i ledelse. Uoverensstemmelserne omkring hvorfor der skal flere kvinder i 
ledelse, hæmmer imidlertid en potentiel enighed om, hvordan der skal komme det. Og 
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de tre toneangivende samfundsinstitutioner befinder sig derved langt fra hinanden, i 
definitionen af ligestilling, såvel som i valg af ligestillingsfremmende værktøjer. 
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6. Luc Boltanskis sociologi om kritik 
Som redegjort for i den forudgående analyse, er der forskellige retfærdighedsforståelser 
på spil i de toneangivende samfundsinstitutioners debat om ledelsesmæssig ligestilling i 
dansk erhvervsliv. Dette kommer til udtryk ved, at der ikke er enighed om, hvordan man 
kommer problematikken til livs, og ej heller, hvad en retfærdig løsning på problemet 
egentlig er. 
Til besvarelsen af vores problemformulering; Hvordan retfærdiggøres behovet for 
ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og kvinder i det danske erhvervsliv, af de 
toneangivende samfundsinstitutioner; DI, KVINFO og ligestillingsministeren, og 
hvilken betydning har disse retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i 
dansk erhvervsliv? – har vi derfor brug for et teori- og begrebsapparat, der gør det 
muligt for os at forstå de mekanismer der bringes i spil, når individer forholder sig 
kritisk og refleksivt til den sociale verden. Til dette vil vi tage udgangspunkt i Luc 
Boltanskis retfærdiggørelsesteori, der omfatter syv forskellige regimer, fra hvilke 
individer henter de retfærdiggørelsesrationaler, de gør brug af i deres argumentation i 
den sociale verden. 
 
6.1. On Justification – Economies of worth  
Hvordan forklarer og retfærdiggør mennesket sin kritik? Det har de to franskmænd, 
sociologen Luc Boltanski og økonom og medforfatter Laurent Thévenot beskæftiget sig 
med i en årrække. Som følge heraf, har de udgivet deres fælles forskningsprogram
21
 i 
værket, On Justification – Economies of Worth (2006[1991]). 
Den teoretiske tilblivelse af On Justification har fået sin empiriske næring fra studiet af 
især erhvervsvirksomheder og deres tilhørende ledelsesmanualer. Selve grundstenen for 
teorien er skabt ud fra læsningen af en række klassiske vesteuropæiske politiske 
filosofier – hvori udførlige beskrivelser af principper, der sikrer en retfærdig 
samfundsorden, er nedskrevet (Boltanski & Thévenot 2006:67). Ophavet og intentionen 
med teorien, skal findes i forfatternes afstandtagen fra de teoretisk marxistisk 
inspirerede strømninger set i 60’erne, som primært fokuserede på magtrelationer, 
interesseforhold og vold. I stedet er det forfatternes ambition at vise, at der findes 
situationer, hvor mennesket tilstræber en retfærdig orden. Omend magtrelationer og 
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interesseforhold har stor betydning, er det forfatternes holdning, at ikke alle 
menneskelige relationer er styret af magt og modstridende interesseforhold. I længden, 
udtrykker Boltanski og Thévenot, vil en sådan verden ikke kunne bestå og den er derfor 
kun et eksempel på det værstes utopi. Derfor problematiserer Boltanski og Thévenot 
også normativitetens og moralens rolle i forhold til sådanne teoretiske magt- og 
interessekonstruktioner (Blondeau & Sevin 2008:40-41).  
Med disse forbehold, pålægger forfatterne sig at tage alvorligt, at almindelige 
mennesker henviser til krav om moral og retfærdighed, når de taler, og ligeledes når de 
handler. Forfatterne fremhæver, at hvis disse krav udelukkende eksisterede som et 
skalkeskjul for andre interesser, ville de forsvinde, om ikke andet så med henvisning til 
et økonomisk princip, da det ville være uhyre omkostningsfuldt, konsekvent at skulle 
henvise til krav om moral og retfærdighed, når disse alligevel ikke tillægges nogen 
særlig værdi, samtidig med, at man lader sig selv og andre forblive i troen om, at man 
respekterer disse (Blondeau & Sevin 2008:41). 
Boltanski og Thévenot arbejder ud fra en tese om, at mennesket er i stand til at skelne 
mellem uacceptable og acceptable retfærdiggørelser, samt at de gør det konstant, i deres 
sociale liv. On Justification er således en bestræbelse på at opbygge en analyseramme, 
der skal afklare, hvilke retfærdiggørelsesformer, der kan betragtes som acceptable i 
nutidens samfund. 
 
Med det udgangspunkt, at alle mennesker besidder en kritisk kompetence, har Boltanski 
og Thévenot skabt en analyseramme for kritikken og retfærdiggørelsen under et 
konfliktforløb, hvor essensen af en konflikt kan tilbageføres til ét og samme problem – 
til den relative storhed af de tilstedeværende entiteter i situationen
22
. Boltanski forklarer, 
at for at nå til enighed, må man være i stand til at sammenligne og sidestille mennesker 
og objekter ud fra en given standard, for herved at kunne skabe en ækvivalensrelation 
imellem disse, på en sådan måde, at det bliver muligt at vurdere deres relative storhed. 
På baggrund heraf, kan man justere fordelingen af goder efter personernes relative 
værdi, eller med andre ord, deres størrelse, deres storhed (Blondeau & Sevin 2008:42). 
For Boltanski og Thévenot får retfærdighed mening gennem referencen til et krav om 
ligelig fordeling, omend denne fordeling ikke nødvendigvis skal forstås som en 
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aritmetisk lighed. Forudsætningen for, at fordelingen kan betragtes som retfærdig er, at 
denne er i overensstemmelse med de involverede parters relative værdi. Det betyder, at 
forud for kravet om lighed, må der opstilles en standard, en målestok eller det 
forfatterne kalder et ækvivalensprincip, der muliggør en jævnførelse af mennesker og 
ting for derved at kunne vurdere dem i en given situation. Ækvivalensprincippet 
indtager en central rolle i Boltanski og Thévenots analyseramme. De argumenterer for, 
at hvis mennesket ikke besad evnen til at foretage denne jævnførelse, ville vi konstant 
befinde os i en tilstand af kaos, og ideen om en social orden, ville være illusorisk. 
Boltanski og Thévenot har hertil en hypotese, der fører med sig, at for at forstå 
muligheden for en social orden må man forudsætte en arkitektur bestående af to 
niveauer. Denne arkitektur omfatter på den ene side mennesker, der er spredt for alle 
vinde, flakkende rundt mellem objekter, der hver især er karakteriseret ved sit eget 
originale særpræg, og på den anden side et konventionelt niveau, hvor 
ækvivalensprincipperne udspringer og derved muliggør en jævnførelse af mennesker og 
ting, ud fra en given standard og derved skabelsen af orden (Blondeau & Sevin 
2008:43). 
Forfatterne antager således, at der eksisterer en pluralitet af ækvivalensprincipper; ikke 
en uendelighed, men nærmere en begrænset mængde af storhedsprincipper, hvis 
struktur skal opfylde et vist antal krav, for at kunne betragtes som legitime. 
Formuleringen og bestemmelsen af disse ækvivalensprincipper er dels præciseret i en 
vekslen mellem feltundersøgelser af konfliktforløb, hvor forfatterne har noteret sig 
parternes kritiske argumenter eller retfærdiggørelser, og dels foretaget ved en 
genlæsning af en række klassiske værker fra vestens politiske filosofi (Boltanski & 
Thévenot 2006:5 og Blondeau & Sevin 2008:43). Forfatterne forklarer hertil, at 
forskningsprocessen har haft til formål at undersøge, om der findes en kvalitet, som er 
fælles for mennesker og andre væsner, og som herved kan udgøre fundamentet for 
konstruktionen af et ækvivalensprincip. Med denne fremgangsmåde har Boltanski og 
Thévenot uddraget seks ækvivalensprincipper, som de hævder spiller en afgørende rolle 
i det sociale livs konflikter, med betydning for især organisationers overlevelse, 
eksistens og legitimitet (Boltanski & Thévenot 2006:18).  
Boltanski har sidenhen, i et samarbejde med Eve Chiapello, skrevet bogen The New 
Spirit of Capitalism (2005), hvori de beskriver fremkomsten af et syvende regime, 
projektregimet. Fremkosten af denne projektlogik kommenteres i uddybende grad ved 
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den følgende gennemgang af de seks andre regimer. Disse syv standarder, som der på 
legitim vis kan henvises til under et konfliktet forløb, gør det muligt at rangordne 
personer, i en given situation. Hvert ækvivalensprincip henviser til, på den ene side en 
måde at være stor på, og på den anden side en måde at være lille på. Boltanski forklarer, 
at de har kaldt disse konstruktioner for regimer
23
, med henvisning til, at der ud fra hvert 
af disse principper kan etableres en retfærdig orden, der hviler på en bestemt definition 
af det fælles bedste, for individerne i et samfund (Blondeau & Sevin 2008:44).  
 
6.2. Retfærdiggørelsens regimer 
Boltanski og Thévenot har således opskrevet et inspirationsregime, hvor storhed 
bestemmes af individernes adgang til en nådesstand; et domesticitetsregime, hvor 
storhed kommer af den hierarkiske placering i en række af personlige 
afhængighedsrelationer; et opinionsregime hvor storheden udgøres af andres agtelse, et 
borgerregime hvor storhed kommer i kraft af opgivelsen af en partikulær tilstand; et 
markedsregime der beror på fordelingen af goder i overensstemmelse med 
markedsprincippet; og endeligt et industriregime, hvor storhed bestemmes i termer af 
effektivitet (Blondeau & Sevin 2008:44). I det syvende regime, projektregimet, er 
aktivitet den overordnede målestok for menneskers og tings storhed (Boltanski 
2011:214). 
Regimerne har visse fællestræk, som Boltanski og Thévenot sammenfatter i 
regimemodellen (Boltanski & Thévenot 2006:74). Det væsentlige ved modellen er 
kravet om, at alle borgere besidder en fælles menneskelighed, der svarer til en 
grundlæggende anerkendelse af lighed mellem mennesker, selvom dette dog ikke 
nødvendigvis udelukker retfærdige forskelle mellem mennesker. Imidlertid kræver 
normen om den fælles værdighed, at sådanne forskelle ikke fæstnes permanent på 
enkelte personer. Det får den betydning at alle, i princippet, har adgang til de højeste 
goder og storhed, men der skal ydes en indsats, der skal investeres, for at opnå denne 
adgang. Anstrengelsen for at opnå goder anerkendes af alle, da godet er et fælles gode 
og anstrengelsen således til det fælles bedste (Albertsen 2008:67). I den sammenhæng 
er det derfor ikke uretfærdigt, at nogen tæller mere end andre, fordi enkeltes storhed 
netop er til det fælles bedste og således også til gavn for de små (Boltanski & Thévenot, 
2006:141). I On Justification forklarer Boltanski og Thévenot følgende:  
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“Worth procures benefits to the person who reaches the state of worthiness, but it also 
benefits the less worthy, who are thus the constituency of – both ”expressed by” and 
”included in” – the worthy and who find in the worthy the possibility of increasing their 
own worth keeping with their own dignity. But worth also presupposes the sacrifice of 
the private pleasures associated with a state of lesser worthiness” (Boltanski & 
Thévenot 2006:142). 
 
Et andet væsentligt krav til regimemodellen, udover den fælles menneskelighed, er 
etableringen af en hierarkisk orden. Uden en sådan orden, ville samfundet forblive en 
sammenstilling af væsener, der er lige så forskellige som dyrearterne og imellem hvilke, 
en enighed ikke ville være mulig (Blondeau & Sevin 2008:44).  
Boltanski og Thévenot ræsonnerer således, at for at have et samfund, må man 
sammenholde kravet om den fælles menneskelighed, med kravet om en rangorden. 
Regimemodellens øvrige specifikationer sigter herefter imod, at mindske spændingen 
imellem disse to krav. Der lægges især vægt på tre specifikationer ved modellen. Den 
første specifikation består i, at ingen personer besidder storhed en gang for alle, da 
kravet om den fælles menneskelighed ikke ville være opfyldt, hvis storhed kunne 
knyttes definitivt til bestemte personer. Endvidere ville man befinde sig i en situation 
med mange forskellige individer, der ikke ville kunne komme til enighed. Forfatterne 
forklarer derfor, at storhed bør forblive ubekendt i konfliktforløbet, således at den 
relative storhed blandt de tilstedeværende først åbenbares igennem det, Boltanski og 
Thévenot kalder tests (Boltanski & Thévenot 2006:143). Det kendetegnende ved 
individer er, at disse er i besiddelse af ubegrænsede muligheder, som a priori er 
ubekendte, hvorfor man derfor ikke på forhånd kan bestemme, hvad en person er gjort 
af, sammensat af, eller, for den sags skyld, i stand til (Blondeau & Sevin 2008:44-45). 
Tests refererer således tilbage til de ubegrænsede muligheder individet er i besiddelse 
af, men aktualiseringen og virkeliggørelsen af storhed sker først gennem et testforløb, 
fordi storhed ikke kan bestemmes a priori. 
 
Den anden specifikation som mindsker spændingen mellem kravet om fælles 
menneskelighed og rangorden, er princippet om den fælles værdighed (Boltanski & 
Thévenot 2006:141). Specifikationen understøtter, at alle mennesker i princippet er 
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ækvivalente, hvorfor de besidder de samme muligheder for at opnå den mest ophøjede 
tilstand af storhed med den tilhørende lykkefølelse, men at de på samme tid forpligter 
sig til at yde et offer og betale en pris herfor. Offeret består i modellens pluralistiske 
storhedsformer, da opnåelsen af en form for storhed, ofte vil være på bekostning af 
andre former for storhed. Til dette forklarer Boltanski, at hvis man er stor på sit arbejde, 
vil det ofte være på bekostning af den domesticerede storhed, der til dels er forbundet 
med værdier og kvaliteter stammende fra domesticitetsregimet (Blondeau & Sevin 
2008:45). 
 
Den tredje specifikation bestemmer, at de stores storhed bidrager til det fælles bedste, 
og derfor til hele samfundet. Boltanski henviser til grundsætningen; ’De stores lykke er 
til glæde for alle og især de små’ hvortil han forklarer at kritikken af udbytning, har 
vendt denne sætning på hovedet og i stedet kritisk formuleret; ’De stores lykke er 
udelukkende et resultat af de smås ulykke’. Boltanski forklarer, at denne mulige og ofte 
realistiske omvending, giver deres normative model gyldighed, da kritikken ikke ville 
være mulig, hvis den ikke støttede sig til retfærdighedens sunde fornuft. Heroverfor er 
det ikke intentionen med modellen at fremstille verden, som den er, men i stedet, at 
gengive det normative grundlag for vores domme, inklusiv den sociale kritik af den 
eksisterende sociale orden (Blondeau & Sevin 2008:45). 
De syv retfærdiggørelsesregimer, defineres af Boltanski
24
, på baggrund af den 
præsenterede ramme, som følger
25
: 
  
6.2.1. Inspirationsverdenen 
I den inspirerede verden skal væsener være åbne overfor en konstant strøm af 
ændringer, hvilket medfører at denne verden ikke er særlig stabil. De ting der 
stabiliserer og forsyner de andre verdner med ækvivalens, såsom måltal, regler, love, 
penge og hierarki, er ikke værdsat i denne verden (Boltanski & Thévenot 2006:159).  
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 I samarbejde med henholdsvis Thévenot (inspirations-, domesticitets-, opinions-, borger-, markeds, - og 
industriregimerne) og Chiapello (projektregimet). 
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 Vi har, som bilag 4, vedlagt en gengivelse af de syv retfærdiggørelsesverdners fælles grammatik i 
stikordsform. 
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Inspiration og kreativitet er et fælles gode. Her er den store den, der bliver benådet med 
inspiration, spontanitet, originalitet m.m. Det kunstneriske, det hellige og det kreative 
værdsættes. Denne verden bærer præg af en modvilje imod regler, hvorfor rangordner 
hurtigt kan ændre sig, da alle mennesker kan blive belønnet med inspiration og dermed 
opnå større værdi og lykke (Boltanski & Thévenot 2006:159-160).  
De mest værdige personer i inspirationsverdenen, er ofte de selv samme, som samfundet 
i almindelighed ser ringeagtet til; de er måske fattige, afhængige eller ubrugelige i 
almindelighedens øjne. Men hvorom alting er, gør denne utilstrækkelige tilstand faktisk, 
at deres adgang til viden omkring denne verdens virkelige sande figurer
26
 forstærkes. 
Boltanski forklarer, at dette specifikt gør sig gældende for følgende subjekter: ”for 
children, […], for women, the simple-minded, for madmen, and also for poets, artists 
(who are of the same “nature as women”), monsters […] and other freaks of nature”27 
(Boltanski & Thévenot 2006:160).  I denne verden værdsættes væsener for deres 
unikhed og jo mere generel man kan tilskrive deres tilstand, des mere original. De 
værdige er derfor på én gang både unikke og universelle.  
 
6.2.2. Domesticitetsverdenen 
Kvalitetsprincippet i den domesticerede verden udfolder sig, og legitimeres, i personlige 
relationer og afhængigheder. Her er den store, faderen i hjemmet eller lederen på 
arbejdspladsen, som skal udvises respekt og troskab, men som til gengæld yder 
beskyttelse og støtte for de mindre værdige (Boltanski 2008:18). Boltanski forklarer: 
“The worth that, in the domestic world, is a function of the position one occupies in 
chains of personal dependence can only be grasped in a relational sense: worthier 
than…, less worthier than…” (Boltanski & Thévenot 2006:164). Dermed kan værdien i 
denne verden kun legitimeres i forhold til andre mennesker. Et menneske er således 
større eller mindre end et andet, men har som sådan ikke nogen værdi alene. Hermed 
bliver værdien kontekstafhængig, både i forhold til tidspunkt, sted og hvem der er til 
stede. Dette har den betydning, at de mest værdige subjekter er faderen, kongen, 
forfædre, forældre, voksne, ledere og chefer, alt imens de mindre værdige subjekter er 
de ugifte, fremmede, kvinder og børn (Boltanski & Thévenot 2006:167-168). Boltanski 
                                                 
26
 Såsom himlen, ubevidstheden, fantasien osv. 
27
 For dette speciales vedkommende er det naturligvis relevant at hæfte sig ved, at kvinden som subjekt 
tillægges særlig høj værdi. 
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og Thévenot fremhæver, at familielivet og det professionelle liv er uadskillelige 
størrelser, forstået således, at problemer der forekommer på arbejdspladsen får 
konsekvenser for familielivet og omvendt (Boltanski & Thévenot 2006:175). 
I den domesticerede verden er objekterne bestemt af, hvordan de sikrer og vedligeholder 
relationerne i hierarkiet. Henvisning til titler, tradition og generation er etablerende for 
den hierarkiske orden, og dét at udvise tillid, gode manerer, samt påskønnelse og 
respekt for andre, bekræfter relationerne i hierarkiet (Boltanski & Thévenot 2006:165). 
Det er centralt, at man tager hånd om sine pligter og ikke lader svage individer i stikken. 
Det er disse investeringer, der udgør dagligdagen i denne verden og ”makes life 
enjoyable” (Boltanski & Thévenot 2006:171).                    
 
6.2.3. Opinionsverdenen 
I opinionsverdenen er det anerkendelsen fra andre, der etablerer ækvivalens og derfor 
afhænger væseners værd af andres mening og anerkendelse af denne. Personers succes 
afhænger således i udpræget grad af the public opinion og hermed tilskriver 
opinionsverdenen ingen værdi til hukommelse. En berømthed kan således blive glemt 
fra den ene dag til den anden, da det altid handler om her-og-nu værdien (Boltanski & 
Thévenot 2006:178-181). 
Alle mennesker har mulighed for at opnå storhed i opinionsverdenen, idet målet er at 
blive anerkendt og berømt, hvilket grundlæggende handler om individets selvkærlighed. 
Rangordenen af mennesker handler dog ikke kun om berømmelse. Den kan også 
inkludere mennesker, der har stor indflydelse på den offentlige mening, herunder 
politiske kommentatorer, bestemte journalister, spindoktorer, tv-værter, opinionsledere 
mv. (Boltanski & Thévenot 2006:180). Det er således i denne verden at virksomheder 
orienterer sig, når de ønsker at pleje deres image, måle synligheden i medierne, eller på 
anden måde påvirke den offentlige meningsdannelse. 
Den investering, man som individ skal foretage, for at opnå værd i opinionsverdenen, er 
at give afkald på hemmeligheder. ”The public has a real allergy to secrets” (Boltanski 
& Thévenot 2006:181). Konsekvensen af hemmeligheder kan være, at individet mister 
sit værd. Offentligheden føler altså et ejerskab overfor værdige individer og kan 
identificere sig med dem. Netop det at være et ’kendt ansigt’ er dét, der giver individer 
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værd i denne verden. Det relative forhold i værd er derfor mellem den, som bliver 
genkendt og den, som ikke gør. 
 
6.2.4. Borgerverdenen 
Den store i borgerverdenen repræsenterer kollektivets vilje, og er dermed den, der 
beskytter fællesskabets interesser (Boltanski 2008:18). På sin vis kan man tale om, at 
det ikke er den enkelte person, som får en høj værdi i borgerverdenen, men derimod det 
fællesskab, som personen personificerer: om det er en interesseorganisation, en 
forening, en organisation eller en afdeling. Da der kan stilles spørgsmålstegn ved, om 
fællesskaber egentligt eksisterer, med henvisning til at kun individer virkeligt findes, 
bliver formålet med objekter mv. at stabilisere og virkeliggøre fællesskabet. I denne 
verden er de inkluderede alle underlagt den samme retfærdiggørelse, nemlig at 
underligge sin egen vilje, kollektivets vilje. Storhed tillægges repræsentanter og 
delegerede, hvis mission det er at fortolke og udtrykke kollektivets interesse. Objekterne 
i denne verden er derfor udtrykt som love og regler, der varetager kollektivets interesse 
(Boltanski & Thévenot 2006:185-191). Testen i kollektivet finder sted, når individerne 
samles, demonstrerer eller stemmer. Fælles for testene er, at individerne er 
repræsenteret samlet (Boltanski & Thévenot 2006:190-193). 
 
6.2.5. Markedsverdenen 
Personer, der formår at tjene penge på at udnytte markedets muligheder, f.eks. udbyde 
et eftertragtet produkt, er de store i markedsverdenen. Her handler det grundlæggende 
om at gribe mulighederne, når de byder sig (Boltanski 2008:18). Værdige individer 
indenfor denne verden er sælgere, forretningsmænd, selvstændige o.l., hvis status stiger 
i takt med deres økonomiske succeser og materielle goder. De væsentligste 
menneskelige kvaliteter er opportunisme, risikovillighed, men også sensitivitet overfor 
andre.  De relevante objekter består af varer, som er fuldstændig frigjort fra personlige 
relationer, så de omgående kan omsættes, således at deres umiddelbare værdi måles ud 
fra kvaliteten af deres pris (Held 2008:29). 
Markedsverdenen er kendetegnet ved sin just-in-time tilgang. Harmonien sikres, når 
produktion og levering følger kundens skiftende behov og kan derfor tørne sammen 
med industriverdenens langsigtede planlægning og domesticitetsverdenens dvalen ved 
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traditioner og vaner. Subjekterne i denne verden består blandt andet af konkurrenter, 
kunder og klienter, der er med til at sikre opnåelsen af objektet, som er rigdom, luksus 
og varer, som andre aktører i denne verden længes efter (Boltanski & Thévenot 
2006:198–199). 
 
6.2.6. Industriverdenen 
Det er i industriverdenen, at teknologiske objekter og videnskabelige metoder har deres 
plads. Her er det fælles bedste kendetegnet ved effektivitet, produktivitet og 
funktionalitet. Den industrielle verden begrænser sig dog ikke til typisk industriel 
produktion, men nærmere måden hvorpå man effektiviserer individer og deres 
performance, samt øger disses produktivitet for at sikre den fremtidige efterspørgsel. 
Storheden begrundes i faglige kompetencer, evnen til at give nyttige svar, til at kunne 
organisere, forudsige, optimere, planlægge og systematisere. Menneskers professionelle 
kvalifikationer skaber således et hierarki (ledelse, mellemledere, operatører osv.). Hvem 
der er store, afhænger af det ansvar, personen har for produktionen gennem den kontrol, 
personen har over fremtiden. I denne verden betragtes eksperter, ingeniører, teknikere, 
videnskabsmænd, produktionsledere og lignende, som de mest værdifulde personer. De 
relevante objekter er værktøjer, maskiner, standarder, strategier osv. (Boltanski & 
Thévenot 2006:206), og relationer i verdenen kan siges at være harmoniske, når de er 
organiserede, målbare, funktionelle og standardiserede (Boltanski & Thévenot 1999: 
373). 
 
6.2.7. Projektverdenen 
Som vi tidligere har været inde på, har Boltanski i samarbejde med Eve Chiapello, 
tilføjet en ny retfærdighedslogik, projektlogikken, i bogen The New Spirit of Capitalism 
(2005). Deres tilgang tager udgangspunkt i kontrasten mellem Frankrig i perioden 1968-
1978 og 1985-1995. Boltanski og Chiapello forklarer, at de første ti år var præget af 
aggressive sociale bevægelser, en ekstrem aktiv fagforening og et skift i fordelingen af 
værditilvæksten til fordel for lønmodtagerne, alt imens der skete et fald i 
produktkvaliteten og produktionsfortjenester, der til dels skyldtes arbejdsgivernes og 
virksomhedsledernes manglende evne til at kontrollere arbejdskraften.  
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Hertil kommer, at det andet tiår var præget af et næsten totalt fravær af sociale 
bevægelser, rådvilde fagforeninger, mere og mere prekære stillingsforhold, større 
spredning i indtægterne og en fordeling af værditilvæksten, nu igen til fordel for 
kapitalen, samt en fornyet kontrol over arbejdskraften, markeret ved et markant fald i 
antallet af strejker og sociale konflikter, en faldende fraværsprocent og 
personaleudskiftning, samtidig med frembringelsen af varer af højere kvalitet (Boltanski 
2011:201). 
I The New Spirit of Capitalism forsøger Boltanski og Chiapello at besvare spørgsmålet 
om, hvordan så store forandringer kan have fundet sted uden at møde nogen reel 
modstand. Deres undersøgelse tager udgangspunkt i begrebet om kapitalismens ånd og 
hvordan denne ånd har forandret sig gennem de sidste 30 år. De argumenterer for, at 
forandringerne i kapitalismens ånd, har forårsaget ændringer i de dominerende 
værdisystemer. Dette har haft den betydning, at en ny og indflydelsesrig 
retfærdighedslogik er dukket op. En logik, der vægter mobilitet, tilgængelighed og 
mangfoldigheden af personlige kontakter – en projektlogik28 (Boltanski 2011:214).  
Med fremkosten af den projektorienterede retfærdighedslogik, er aktivitet den 
overordnede standard for mennesker og tings storhed. Storheder skal være 
tilpasningsdygtige og fleksible, samt være i stand til at bevæge sig fra én aktivitet, til en 
anden. Vedkommende skal være selvstændig, tage chancer, kunne etablere kontakter, se 
nye muligheder, undgå gentagelser og søge nye informationskilder. I dette regime 
frembringer en stor person en overordnet følelse af tillid. Lederen leder på en ikke-
autoritær måde, og lederens hold styres ved tolerant lydhørhed og gennem en respekt 
for holdets forskelligheder. 
 
Fremkomsten af det projektorienterede regime, har betydet, at især industri-, 
domesticitets- og borgerregimerne har mistet terræn (Boltanski 2011:217). Disse 
forandringer over tid
29
, er et udtryk for hvilke værdiorienteringer der opfattes som 
                                                 
28
 Også kaldet netværkslogikken. 
29
 Til hvert regime er der tilknyttet et særligt ordforråd. Ved hjælp af et leksikografisk computerprogram 
(Prospero@), har Boltanski og Chiapello målt et regimes tilstedeværelse ud fra det antal gange, det 
pågældende regime, har optrådt i et givet tekstkorpus. I New Spirit of Capitalism sammenholder Boltanski 
og Chiapello resultaterne fra de to tidsperioder, og kan derved udtale sig om udviklingen i hyppigheden af 
regimernes tilstedeværelse (Boltanski 2011:216 og Boltanski & Chiapello 2005a:Appendix 3-4:546-557). 
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relevante og legitime, i forhold til sikringen af arbejdets retfærdighed. Dels har 
virksomhederne ændret deres organisationsformer, dels har de ændret deres 
adfærdsnormer og herved deres begrundelser for gode og dårlige handlinger. 
Blandt de øvrige repræsenterede logikker, er markedslogikken blevet mere præsent. 
Dette i tråd med en verdensanskuelse, som befordrer stigende konkurrence og en 
reorganisering af virksomhederne, der skal sikre at virksomheden og dens ansatte kan 
mærke det stigende pres fra virksomhedens kunder. På samme måde er 
inspirationslogikken også blevet mere dominerende. Boltanski og Chiapello forklarer at 
dette skal ses i lyset af, den øgede betydning, man nu tilskriver fornyelse, risikovilje, 
jagten efter innovative løsninger og fokuseringen på stærkt personaliserede egenskaber 
(Boltanski & Chiapello 2005a:137). 
Udtrykt i regimemodellens sprog kan man, ifølge Boltanski, fortolke den udvikling der 
er sket, som et skift i standardtest, fordi de specifikke systemer, hvis mål det er at 
indføre retfærdighedsprincipper i vores verden, ikke er andet end test selv (Boltanski 
2011:217). 
 
6.3. Testbegrebet 
Boltanski og Thévenot nøjedes ikke blot med at genlæse den politiske filosofis 
hovedværker og ud fra disse skabe deres regimemodel. Som tidligere nævnt, benyttede 
forfatterne sig også af forskellige virksomhedsmanualer
30
, og forsøgte ved hjælp af 
disse at finde en håndbog, der svarede til hver af de storhedsformer, de havde 
identificeret gennem læsningen af de politiske filosofier. Deres formål var hermed, at 
undersøge om det virkelig er sandt, som modellen viser, at personer i en 
konfliktsituation, ikke bare kan nøjes med at henvise til en iboende og definitiv storhed, 
                                                 
30
 Forfatterne har således benyttet sig af en PR-håndbog, for at finde frem til de objekter der tæller, hvis 
man skal kunne bestå opinionstesten, en fagforeningshåndbog for at vurdere borgerstorheden og en 
produktivitetshåndbog i forhold til den industrielle verden. Sværere var det, at finde en bog der matchede 
den domesticerede storhed, men de fandt imidlertid et værk, skrevet af en autodidakt ingeniør, hvori der 
var en beskrivelse af hvorledes arbejdere, når de gerne vil gøre karriere, skal opføre sig i bestemte 
situationer.  For at finde objekterne i inspirationsverden, benyttede de sig af en kreativitetshåndbog 
skrevet af en konsulent. Med hensyn til markedsstorhed, kunne de ikke finde et fransksproget match, så 
de anvendte i stedet en amerikansk bog, skrevet af en mand, som tjente en formue på at sælge sportsnavne 
til varemærkefabrikanter  (Blondeau & Sevin 2008:47). 
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men at de skal bevise, hvad de er i stand til og gjort af, gennem et testforløb. Og hvis en 
sådan test skal kunne organiseres i en specifik situation, er det nødvendigt, at man ikke 
kun råder over et abstrakt princip (Boltanski & Thévenot 2006:40). Boltanski forklarer, 
at man også må have en genstandsverden til sin disposition, som muliggør en test af 
personernes fordringer (Blondeau & Sevin 2008:46). Denne genstandsverden kommer 
til, i form af objekter. 
Ifølge Boltanski, er det essentielt at forstå, at disse storheder ikke knytter sig til grupper 
- tværtimod. Hvis man knytter disse storheder til bestemte grupper, hvad enten det er 
sociale klasser, etniske grupper, eller køn, berøves man muligheden for at forstå, 
hvordan der kan opstå enighed i situationer, der involverer individer tilhørende 
forskellige grupper (Boltanski & Thévenot 2006:216). Disse storheder skal derfor 
forstås som værende indskrevet i situationerne med objekterne som forbindelsesled. For 
at forstå testbegrebet, som er dét øjeblik, i hvilket man er usikker på om det er den ene 
eller den anden storhed der er i spil, må man forstå at usikkerheden elimineres i 
konfrontationen med objekter – med en verden (Blondeau & Sevin 2008:46). Begrebet 
refererer tilbage til sociale ordninger, hvor subjekters evne, færdighed og talent testes og 
klassificeres i en hierarkisk orden, der herved muliggør jævnførelsen til distributionen 
af sociale goder, såsom penge, magt og autoritet (Willig 2007:30).  
 
Det er essentielt for forståelsen af testbegrebet at forstå, at kritik og tests er tæt 
forbundne. Kritikken tilskrives en væsentlig rolle, idet kritik fører til tests og således 
muligheden for at testsystemerne ændres. Og hele ideen med kritik, giver kun mening, 
såfremt den opfattes som forskellen mellem en ønskelig situation og en virkelig 
situation (Boltanski 2011:223). 
  
6.4. Kritik og kompromis 
En anden del af Boltanski og Thévenots arbejde med regimemodellen, bestod i at 
klarlægge, hvad man forstår ved kritik. Her har forfatterne det udgangspunkt, at kritik 
opstår, når flere ækvivalensprincipper konfronteres med hinanden. I forbindelse med 
deres undersøgelse af virksomhedsmanualerne, blev de opmærksomme på en række 
kritikpunkter og opdagede, at de seks identificerede storhedsprincipper kunne indrettes 
inden for en matrice, bestående af abscisser og ordinater.  Hvert storhedsprincip kan 
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således benyttes til at kritisere en verden, der er opbygget efter et andet storhedsprincip 
(Blondeau & Sevin 2008:47). Et eksempel på en sådan kritik, fremsat fra 
borgerstorheden rettet imod den domesticerede verden, aktiveres, når borgerverdenen 
beskriver domesticitetsverdenen som paternalistisk. I praksis kan det relateres til, når 
lederen, til trods for professionelle kvalifikationer og relationer, forhandlet på plads 
gennem fagforeninger, behandler dennes ansatte som børn. 
Konflikter i retfærdiggørelsens verdner, kan beskrives ud fra tre principielt forskellige 
scenarier (Albertsen 2008:68). En første måde hvorpå kritikken kan tage form, tester om 
et regime er anvendt korrekt og har et korrigerende sigte (Boltanski 2011:223). Her 
sættes der ikke spørgsmålstegn ved det pågældende storhedsprincip i situationen, men i 
stedet anklages en af aktørerne for, at have introduceret et andet princip. Boltanski 
henviser til et eksempel på en sådan kritik, demonstreret af hans forhenværende 
læremester, Pierre Bourdieu, der betragter eksamensformen som uretfærdig. Bourdieu 
mener, at eksaminatoren ikke kun tager højde for de studerendes faglige kompetencer, 
men ofte lader sig påvirke af de kendetegn, som afslører de studerendes sociale 
baggrund; såsom gode manerer, accenten, tøjet osv. Her består krikken af det, Boltanski 
og Thévenot kalder for en storhedsoverførsel (Boltanski & Thévenot 2006:220). I dette 
tilfælde betyder det, at der i en situation, der grundlæggende bør være af industriel 
karakter, indføres en storhedstype med et andet princip, der, alt afhængig af hvorledes 
kritikken udformes, kan antage en markedsstorhed eller domesticitetsstorhed. Med 
denne type kritik, består kravet om retfærdighed i at forlange, at situationen renses for 
ethvert spor af alternative storheder, så de forskellige kandidater kan konkurrere på lige 
vilkår (Blondeau & Sevin 2008:48). 
Et andet scenarie der kan udspille sig, er en mere radikal form for kritik. Her består 
kritikken i at mene, at det storhedsprincip individerne indordner sig under i en bestemt 
situation, ikke er det princip der bør gælde. I dette tilfælde står forskellige 
retfærdiggørelsesverdner overfor hinanden i samme situation (Albertsen 2008:69). 
Chancen for, at en sådan konflikt ophører, afhænger af én af parternes evne til at 
påtvinge, eventuelt ved magt, et storhedsprincip frem for et andet (Blondeau & Sevin 
2008:48). 
Det tredje scenarie, og en måde hvorpå man kan komme ud af en konfliktet situation, 
sker gennem et kompromis mellem flere storheder. Boltanski beskriver disse 
sammensatte situationer således: 
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”In a compromise, people agree to come to terms, that is, to suspend a clash - a dispute 
involving more than one world - without settling it through recourse to a test in just one 
of the worlds. The situation remains composite, but a clash is averted. Beings that 
matter in different worlds are maintained in presence, but their identification does not 
provoke a dispute. […] A compromise suggests the possibility of a principal that can 
take judgments based on objects stemming from different worlds and make them 
compatible. It aims at a common good that transcends the two different forms of worth 
in presence by including both of them” (Boltanski & Thévenot 2006:277-278). 
Kompromiser er imidlertid ofte skrøbelige størrelser, da de involverede parter ofte lader 
som om, der eksisterer et ækvivalensprincip på et højere logisk niveau, end de 
ækvivalensprincipper der oprindeligt var bragt sammen. Et kompromis, som ofte ses 
kommenteret af forfatterne, er det ’borger-industrielle’ kompromis, hvor borgernes og 
arbejdernes kvaliteter nærmede sig hinanden, da arbejdsretten blev vedtaget i Frankrig. 
Således hæfter forfatterne sig ved den pointe, at forudsætningen for kompromisers 
holdbarhed er, at de indskrives i dispositiverne
31
 og rodfæstes i objekterne i 
lovgivningen, hvilket hindrer, at der hele tiden sås tvivl ved deres logiske konsistens 
(Blondeau & Sevin 2008:48). 
 
6.5. Opsamling 
Formålet med denne teorigennemgang har været at opnå en teoriforståelse, som gør det 
muligt for os at analysere, hvorledes de toneangivende samfundsinstitutioner i 
ligestillingsdebatten retfærdiggør behovet for ledelsesmæssig ligestilling i dansk 
erhvervsliv, samt et begrebsapparat, der gør det muligt for os at forstå, hvilken 
betydning divergerende retfærdiggørelsesrationaler har, for ligestillingspositionen i 
dansk erhvervsliv. 
Luc Boltanski har, i samarbejde med henholdsvis Laurent Thévenot og Eve Chiapello, 
med sin retfærdiggørelsesteori, skabt en begrebsramme der gør det muligt at forklare, 
hvordan mennesker henviser til krav om moral og retfærdighed, når de taler og handler, 
samt hvordan mennesket er i stand til at skelne mellem uacceptable og acceptable 
retfærdiggørelser, i deres sociale liv. On Justification er derved en bestræbelse på at 
                                                 
31
 Dispositiver er de ydre ressourcer, forstået som objekternes sammensætning. F.eks. supermarkeder, 
valglokaler, fabrikshaller, klasseværelser osv. (Boltanski 2011:21).  
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opbygge en analyseramme, der skal afklare, hvilke retfærdiggørelsesformer, der kan 
betragtes som acceptable i sociale interaktioner. 
Når mennesket retfærdiggør sine handlinger og meninger, er det for at tilstræbe en 
orden om moral, fælles menneskelighed og retfærdighed i samfundet og for det enkelte 
individ. Det kræver dog en fælles referenceramme. Boltanski antager, at der eksisterer 
flere forskellige ækvivalensprincipper, som man kan hente sine 
retfærdiggørelsesargumenter fra, i form af en række storhedsprincipper, der kan 
betragtes som legitime. Disse har han og Thévenot betegnet inspirationsregimet, 
domesticitetsregimet, opinionsregimet, borgerregimet, markedsregimet og 
industriregimet. Det syvende regime, projektregimet, er efterfølgende udviklet i 
samarbejde med Chiapello, og er kendetegnet ved, at aktivitet er den overordnede 
målestok for menneskers og tings storhed. 
Hvert storhedsprincip kan således benyttes til at kritisere en verden, der er opbygget 
efter et andet storhedsprincip. Kritik imellem disse retfærdiggørelsesregimer tilskrives 
en væsentlig rolle, idet kritik fører til tests og således til muligheden for, at 
testsystemerne ændres. Kritik kan udmønte sig i henholdsvis storhedsoverførsel, radikal 
kritik eller i et kompromis. 
 
Vi vil i det efterfølgende kapitel benytte begrebsapparatet om retfærdiggørelsesregimer 
til at analysere, hvordan de toneangivende samfundsinstitutioner i debatten 
argumenterer for ligestilling, ved at se på, hvilke retfærdiggørelsesrationaler de 
aktiverer, i deres argumentation. Dette gør vi med henblik på at opnå en forståelse af, 
hvilken betydning valgene af disse retfærdiggørelsesrationaler har, for 
ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv. 
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7. Analyse af institutionernes kritik og retfærdiggørelse 
I denne analyse har vi til hensigt at undersøge, hvilke primære 
retfærdiggørelsesrationaler aktørerne aktiverer, når de skal vurdere konkrete praksisser 
og situationer, i forhold til den danske ledelsesmæssige ligestillingsposition, samt 
indsatsen på området. 
 
Analysen vil i første ombæring behandle institutionerne enkeltvis, i hver sin delanalyse. 
Dette sker med udgangspunkt i, at de hver for sig repræsenterer forskellige perspektiver 
og interesser, i den aktuelle debat om flere kvinder i danske virksomheders topledelse. 
Disse tre delanalyser skal hermed afklare specialets todelte problemformulering, hvoraf 
den første del lyder: ”Hvordan retfærdiggøres behovet for ledelsesmæssig ligestilling 
mellem mænd og kvinder i det danske erhvervsliv, af de toneangivende 
samfundsinstitutioner; DI, KVINFO og ligestillingsministeren?”  
Efter at have analyseret institutionerne hver for sig, vil vi i diskussionen i dette kapitel 
(afsnit 7.4), beskæftige sig med en diskussion af de tre delanalysers indhold og behandle 
anden del af problemformuleringen, som lyder: ”Hvilken betydning har disse 
retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv?”  
Vi indleder den første delanalyse ved at se nærmere på DIs, dernæst KVINFOs og tilslut 
ligestillingsministerens retfærdiggørelsesrationaler. I delanalyserne vil vi blandt andet 
belyse institutionernes tilgang til kønskvotering; hvilken betydning kønnet som 
kompetence tillægges, samt hvilke ligestillingsfremmende initiativer institutionerne 
finder relevante og udlægger som potentielle løsninger. 
 
7.1. DIs retfærdiggørelsesrationaler 
Helle Rebien, repræsentanten for DI, aktiverer under interviewet værdier stammende fra 
særligt tre verdner. Vi har identificeret henholdsvis markeds-, industri- og 
projektlogikken, som de primære verdner i hendes udtalelser, når forskellige forhold 
omhandlende DI og perspektiver ved den danske ledelsesmæssige ligestillingsposition 
berøres. 
Når Rebien skal beskrive DI, er det til dels med afsæt i markedsverdenen, dels med 
henvisninger til industrilogikken: 
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”Som erhvervsorganisation arbejder vi for at forbedre konkurrencebetingelserne og 
vilkårene for danske virksomheder […] vi spænder over en bred vifte af forskellige 
områder, som har betydning for, at rammevilkår for danske virksomheder er fornuftige, 
så man kan konkurrere. Og det bliver ydermere vigtigt, fordi at Danmark, som et lille 
land, både skal have nogle ordentlige rammevilkår, og vi skal være rigtig dygtige 
vidensmæssigt indenfor de mange områder, for at kunne konkurrere” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:16). 
Ifølge Rebien, er fornuftige rammevilkår og faglig viden forudsætningen for at 
virksomhederne er konkurrencedygtige. DIs opgave er i tråd med dette, at initiere og 
forsøge at påvirke de rammevilkår og politiske processer virksomhederne er underlagt. 
Det overordnede evalueringsprincip hentes fra markedsverdenen
32
, hvor det fælles 
bedste beskrives i termer af konkurrence. Samtidig fokuserer Rebien på, at DIs ansvar 
er, at påvirke disse rammevilkår og processer, så betingelserne for konkurrencen kan 
forbedres. Dette sker med værdier associeret til den industrielle logik, hvor 
investeringsformlen er i fremskridt og fremtiden, og hvor professionelle fagfolk 
kvalificeres som denne verdens subjektrepertoire og højt værdsatte individer (Bilag 4).    
Rebiens forståelse af DIs praksis og virke, legitimeres i et kompromis, hvor 
sameksistensen af de to verdner, den industrielle og markedsverdenen, anses som en 
forudsætning for koordineringen af den sociale adfærd. Ifølge Boltanski og Thévenot er 
netop dette kompromis ofte forekommende: 
”The need to work out a compromise between an order governed by the market and an 
order based on efficiency lies at the very heart of a business enterprise. Without this 
requirement, a company has no reason to exist.” (Boltanski & Thévenot 2006:332). 
Samspillet mellem disse to handlingsverdner, kan således betragtes som grundstenen for 
mange virksomheders handlerum. Om end dette har stor relevans for vores opfattelse af 
virksomheder, vil det sociale rum, som virksomheder illustrerer, indebære at forskellige 
legitimeringsformer bringes i anvendelse i forhold til forvaltningen af specifikke 
situationer. I interviewet med Rebien, har vi således bedt hende forklare, hvilken 
betydning ligestilling har for DI: 
                                                 
32
 Det kan diskuteres om borgerverdenen også har relevans her, da DI er repræsentant for 
virksomhedernes interesser og varetager deres bedste. Omvendt tillægges konkurrence så stor værdi, at 
dette i højere grad har betydning for deres retfærdiggørelse og handlerum.  
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 ”I vores tankeverden, der er ligestilling en katalysator for vækst” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:87). Samtidig understreger Rebien: ”For os at se er der ligestilling i 
Danmark, men vi ved også, at historisk set, er der nogle kønsrollemønstre som 
selvfølgelig påvirker folks adfærd og det betyder, at det kan se ud som [om] at der ikke 
er ligestilling, men principielt set er der ligestilling i Danmark, set fra vores vinkel” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:93). 
Når Rebien legitimerer ligestilling som er en katalysator for vækst, er det fordi hun 
henter sin legitimeringsform fra den industrielle logik: Et ligestillet samfund, giver 
vækst og derfor produktivitet. Samtidig er det DIs klare holdning, at formel ligestilling 
er en realitet, fordi loven er lige for alle. Rebien retter på samme tid en kritik af den 
domesticerede verdens videreførelse af tradition og hierarki, hvor kritikken sker med 
henvisning til borgerverdenens objektrepertoire, kollektivets love og retsregler, der på 
en og samme tid fungerer som evidenskriteriet (Bilag 4) for, at der netop er principiel 
ligestilling i Danmark. 
Til trods for dette påpeger Rebien, at der eksisterer kønsrollemønstre ude i 
virksomhederne, som påvirker adfærden i forhold til lederstillinger fordelt på køn: 
”Fordi der fortsat er nogle traditioner i Danmark, som er meget sejlivede […] og fordi 
vi har en præference for at vælge noget der ligner én selv, fordi vi er mennesker der 
hele tiden forsøger at optimere vores tryghed og - alt andet lige - så bliver man mere 
tryg af, at stå overfor noget der er velkendt […] det, der er velkendt i Danmark, det er 
at mænd historisk set og i dag er i lederstillingerne” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:337). 
Hun uddyber videre:”… det bliver ikke så meget kønnet man rekrutterer på, men mere 
at det er mænd, der har siddet i de lederstillinger og dem kan man derfor forestille sig” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:347). Rebien kritiserer adfærden ude i de enkelte 
virksomheder, især den adfærd som giver forrang til den domesticerede verdens 
stabilitet, hvor værdige individer, er dem, der formår at formidle vanens ubesværethed. 
Rebien tildeler denne handlingsverden en stor del af ansvaret for den ulige fordeling af 
køn i lederstillinger og forklarer, at vi i stedet skal; ”væk fra det der med genkendelse 
[…] det er ikke vejen til dynamik, eller til vækst” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:352). 
Kritikken henter Rebien fra det projektorienterede regime, hvor tilstanden af lidenhed, 
blandt andet defineres i termer af snæversynethed, fordomsfuldhed, autoritarisme, 
stabilitet og rodfæstethed. Det der tæller, er i stedet dynamik og vækst, værdier der kan 
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associeres til projektverdenens overordnede ækvivalensprincip; aktivitet (Boltanski 
2011:215). 
 
7.1.1. Kønskvotering i en markedsoptik 
Når den kønnede uligestilling bringes på banen, er det uundgåeligt ikke også at 
diskutere begrebet kønskvotering. Som ligestillingsinstrument, er det et omstridt begreb 
der ofte deler vandene, hvorfor indvendingerne for og imod dets praktisering fylder 
meget i den offentlige meningsudveksling. Rebien forklarer følgende om anvendelsen af 
kønskvotering som ligestillingsinstrument:  
”… der er flere midler til at fremme flere kvinder i ledelse, og nogle vil sige at kvoter og 
lovregulering er midler til at få flere kvinder i ledelse. Vores udgangspunkt […] er 
frivillighedsprincippet […] man [skal] ikke … tvinge noget ned over folk, uden blik for 
konsekvenserne” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:129). 
På DIs hjemmeside kan man i samme tråd, læse følgende uddrag fra artiklen Hvad 
mener DI om kvinder i ledelse?: ”Det gavner hverken virksomhederne, som får frataget 
sig retten til netop at vælge den bestyrelse som selskabet sammen med aktionærerne 
finder der er behov for eller kvinderne, som ikke er tjent med at få bestyrelsesposter på 
et kvotemandat” (DI.dk:3). 
Kritikken af kønskvotering sker med henvisning til et frivillighedsprincip, der dels 
udmønter sig i en markedslogik, dels med associationer til den industrielle logik. Her er 
det borger- og domesticitetsverdnernes normer og værdier, der kritiseres og testes af DI.  
Tilhængere af kønskvotering vil nemlig legitimere instrumentet med henvisning til 
borgerverdenen og dennes varetagelse af kvindernes arbejdsrettigheder, udmøntet 
konkret i en kønnet lovgivning, for at bryde med hierarki og reproduktion. Så selvom 
kønskvotering har til formål at bryde med tradition og den domesticeredes verdens 
reproducerende effekt og herved de kønsrollemønstre, der præger adfærden ude i 
virksomhederne, kan DI ikke tilslutte sig borgerlogikken, da det fratager den enkelte 
kvinde og enkelte virksomhed deres grundlæggende frihed. Og som Rebien selv 
udtrykker det: ”Hvis vi skulle ind og lovgive på alle mulige områder, så vil det blive et 
… totalt reguleret samfund, hvor vi ikke kunne forholde os frit” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:114). 
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Når kritikken oprinder fra markedsverdenen begrundes det ved, at praktiseringen af 
kønskvotering indebærer, at kønnet bliver et væsentligt udvalgskriterium. I 
markedsverdenen afhænger gyldigheden af markedstesten af, om betingelsen for, at alle 
har lige chancer, er opfyldt, således at succes udelukkende kan tilskrives personers 
meritter og kompetencer (Boltanski 2011:219). Det betyder at kønskvotering, ud fra et 
markedsperspektiv, giver en ulige og uretfærdig fordeling af goderne. Markedstesten 
kan derved ikke gennemføres, da personerne ikke har lige konkurrencevilkår, da der 
sker en positiv diskriminering af det ene køn, frem for det andet. 
 
7.1.2. Kompetencebegrebet i den industrielle verdens optik 
Fokuseringen på kompetencer er et tilbagevendende tema under interviewet med 
Rebien. Hun forklarer følgende om hvorfor der skal flere kvinder i ledelse:  
”Vi ved, at danske kvinder [faktisk er] lidt bedre uddannede end mænd, så [vi ved] at 
der er tale om et kompetencespild” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:121). 
”Hvis vi ikke følger med de [internationale] virksomheder som bruger hele 
kompetencepuljen, både med mænd og kvinder, så kommer vi bagud” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:194). 
Rebiens retfærdiggørelse hentes fra den industrielle logik. Vi vurderer, at hendes 
fokusering på kompetencespild er direkte afledt af denne verdens ækvivalensprincip, 
hvor effektivitet måles på en skala af subjekters faglige evner (Boltanski 2011:62). Først 
og fremmest udmønter Rebiens retfærdiggørelse sig i faktuelle tal og statistikker (Bilag 
1: Rebien 25/05/2011:123), denne verdens objekter, dernæst på kvindernes nuværende 
faktuelt bedre uddannelsesniveau, for til sidst at udmønte sig i spild af de selv samme 
kompetencer. I denne verden er alt hvad der kan defineres som spild, i strid med det 
industrielle ækvivalensprincip. Der skal simpelthen flere kvinder ind i virksomheders 
topledelse, fordi danske virksomheder mister fodfæstet i den globale konkurrence, hvis 
forhåndenværende ressourcer ikke udnyttes. Der er i vid udstrækning igen tale om et 
kompromis mellem markeds- og industrilogikken; for at være konkurrencedygtige, 
forudsætter det en effektiv udnyttelse af hele ressourcepuljen, herunder kvindernes 
’spildte’ kompetencer.  
Rebien har flere bud på hvad DI, som repræsentant for virksomhedernes interesser, skal 
gøre for at påvirke denne problematik. Hun forklarer at: ”… en organisation som DI, 
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skal kigge i retning af hvordan vi kan påvirke lederskabet til at blive mere attraktivt” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:228). Hun uddyber hertil: 
”… vi har fået lavet et lederskab, som er ude af trit med virkeligheden; ude af trit med, 
hvad vi som mennesker, har behov for. Vi har behov for at kunne passe vores børn og 
familie, vi har behov for at have sociale relationer udenfor arbejdet, osv. Vi har rigtigt 
mange behov, og det kan ikke harmonere med et lederjob som er blevet grænseløst” 
(Bilag 1: Rebien 25/05/2011:556). 
Dette synes at være meget sigende for udviklingen af kapitalismens nye ånd og 
fremkomsten af projektregimet (Boltanski & Chiapello 2005a). På den ene side 
kritiserer Rebien lederskabet for at følge denne verdens legitimerende strukturer, hvor 
tilstanden af storhed defineres i termer af individets tilpasningsevne, fleksibilitet, 
polyvalens og evne til at networke. Med andre ord; rammerne for det, Rebien selv 
beskriver, som det grænseløse lederjob. På den anden side er det de selv samme 
værdier, hun forklarer at vi som individer, i stigende grad, har behov for at få dækket: 
Uden for arbejdspladsen er der mindst lige så meget et behov for at være fleksibel, søge 
sociale relationer, samtidig med at der opretholdes en realistisk balancering af 
familielivet. Og som hun selv udtrykker det: ”… kvinder vil så mange ting, vi vil 
simpelthen alt” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:215). 
Konsekvensen af Rebiens kritik af det grænseløse lederjob udmønter sig helt konkret i 
et ønske om et mere struktureret og veldefineret lederjob, uden tvivl afledt af den 
industrielle verdens systematiske logik. Rebiens kritik er herved, det Boltanski 
beskriver som en radikal form for kritik (jf. teoriafsnit 6.3) og således en afvisning af 
projekttesten, til fordel for den industrielle test, når det kommer til konstruktionen af det 
moderne lederjob. 
 
7.1.3. Initiativernes nytteværdi? Konflikt imellem industri- og 
projektregimet 
Under interviewet med Rebien har vi fået et indblik i de forskellige 
mangfoldighedsinitiativer DI har sat i verden for at fremme kvinder i ledelse. Med stor 
entusiasme forklarer Rebien blandt andet om initiativet LederDepechen
 
(DI.dk:4), et 
initiativ, hun selv er fagleder for. Initiativet omfatter en Ambassadørordning
 
(DI.dk:5), 
som hvert år udnævner 10 virksomheder og disses topledere, som foregangsmænd og -
85 
 
kvinder for flere kvinder i ledelse. På DIs hjemmeside kan man læse følgende om 
LederDepechens formål: 
”DI’s LederDepecher har til hensigt at skabe ringe i vandet i de deltagende 
virksomheder, når topledere/ledere i de enkelte virksomheder efter en periode giver 
sparringsopgaven (depechen) videre til en anden topleder/leder i virksomheden. Denne 
leder påbegynder derefter et nyt sparringsforløb med en ny kvindelig lederaspirant i 
partnervirksomheden og på denne måde spredes fokus på flere kvinder i ledelse internt i 
virksomhederne” (DI.dk:6).  
Initiativet funderes i en projektlogik, hvor dét at skabe ringe i vandet kan tolkes som 
evnen til at udbrede sociale forbindelser og netværk. Logikken legitimerer at de store, 
her toplederne, forøger de kvindelige lederaspiranters ansættelighed og heraf deres evne 
til at tage del i projektet, som i dette tilfælde, naturligvis er projektet om at få flere 
kvinder ind i topledelse. Det interessante ved initiativet kommer til syne, når Rebien 
forklarer at toplederen også skal lære noget om kvindernes mindset og perspektiv på 
ledelse: 
”… samtidig så har den kvindelige toplederaspirant pligt til at lære topchefen noget 
[…] jeg tror ikke at alle toplederne var opmærksomme på at, at de skulle lære, hvad er 
kvinders mindset, hvad er kvinders perspektiver på ledelse, hvad er det kvinder synes, at 
der virker i forhold til at gå ind i lederjob. Jeg tror at alle parter i forløbet er blevet 
klogere. Så det er sådan en reverse mentoring kan man sige” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:306). 
Denne holdning modsiger den tidligere legitimering af kvinders kompetence, som 
værende en ressource, i form af et bedre uddannelsesniveau og herved ikke en 
kompetence, der er unik for kvindens væsen eller kvindens specifikke tilgang til ledelse. 
Initiativet bygger endvidere på værdier stammende fra de domesticerede og inspirerede 
verdner, hvor Boltanski og Thévenot fremhæver kompromiset i ’mesterlæreforholdet’, 
som et eksempel på disse to verdners sammenvævning (Boltanski & Thévenot 2006: 
293). 
Derfor er én af de afgørende udfordringer ved ligestillingsinitiativerne, som enten DI 
selv, eller eksempelvis ligestillingsministeriet har sat i verden, ifølge Rebien, 
initiativernes tydelige målbarhed og nytteværdi: 
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”… erfaringerne er svære at måle på bundlinjen og det er jo det, det i sidste ende 
handler om […] men man har faktisk ikke gjort så meget for at måle på bundlinjen. Det 
er lidt en udfordring vi står med, fordi det … selvfølgelig også er det mest 
overbevisende argument for virksomheder, der er sat i verden eller som har sat sig selv 
i verden, for at tjene penge” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:203). 
Ikke overraskende er det den samme kritik, Rebien har til ligestillingsministerens 
initiativ, Charter for flere kvinder i ledelse (www.kvinderiledelse.dk), som også DI er 
underskrivere af: ”… vi kan ikke se, at det, at man har underskrevet [Charter for flere 
kvinder i ledelse] at det rykker på det parameter der handler om procent kvinder i 
ledelse og bestyrelser” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:480). Med en hvis portion 
selvindsigt slår Rebien fast, at det der i sidste ende rykker mest, og herved er det der 
taler til virksomhedernes incitament for at arbejde med ligestillingsfremmende 
initiativer, er projekter hvor indsatsen kan måles på bundlinjen. I det her tilfælde 
hverken Charter for flere kvinder i ledelse, eller LederDepechen, DIs eget initiativ.  
Rebiens refleksion over initiativernes savnede nytteværdi, er således også en af de 
afgørende kritikker industriverdenen har at rette imod den projektorienterede verden: I 
modsætning til hvad der er tilfældet i projektregimet, hvor arbejdet ikke kan måles i 
beregnelige størrelser, måles arbejdet i industriverdenen altid i henhold til arbejdets 
produktivitet og således altid i beregnelige størrelser (Boltanski 2011:214). Dette er 
også tilfældet i den regimekonflikt Rebien herover har beskrevet i forbindelse med 
initiativernes nytteværdi. 
 
7.2. KVINFOs retfærdiggørelsesrationaler 
I interviewet med Elisabeth Møller Jensen, har vi på tilsvarende vis, som i interviewet 
med Helle Rebien, bedt hende redegøre for KVINFOs formål. Hensigten med dette 
spørgsmål var at opnå en indsigt i organisationens overordnede legitimeringsform. 
Elisabeth Møller Jensen forklarer følgende om KVINFOs hovedformål:  
”… vi har […] til opgave at formidle kønsforskningens resultater til en bredt 
interesseret offentlighed [og] så må vi gerne initiere forskning, der understøtter et 
ligestillet samfund. […] Rammeaftalen tager højde for de opgaver, vi har i dag” (Bilag 
2: Jensen 12/05/2011:14). 
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Rammeaftalen beskriver at KVINFO blandt andet skal beskæftige sig med at: ”1. 
Formidle forskning og viden om køn, ligestilling og etnicitet. 2. Udvikle og facilitere 
ligestillingsprocesser og ligestillingsværktøjer” (Bilag 5: KVINFOs Rammeaftale for 
2009-2012).  
Med afsæt i ovenstående, kan vi udlede, at KVINFO som institution, legitimerer sin 
berettigelse ud fra henholdsvis en opinionsmæssig, borgermæssig og industriel 
retfærdiggørelsesform og således et kompromis bestående af sammenvævningen af 
disse tre verdner. KVINFO henvender sig til en bredt interesseret offentlighed, og 
herved aktiveres værdier stammende fra opinionsverden. I denne verden handler det om 
at få tilhængere og om at udbrede sit budskab. For KVINFOs vedkommende er det 
formidlingen af viden om køn, ligestilling og etnicitet ud fra deres medieplatform: ” … 
kvinfo.dk med alt hvad det rummer, det er jo vores platform for at stille den her viden til 
rådighed, og som er rigtig, rigtig meget brugt” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:386). 
Selvom KVINFO beskriver sig selv som selvejende og i vid udstrækning 
selvforsynende (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:33) i forhold til projekter der falder udenfor 
den indgående rammeaftale, er det alligevel denne rammeaftale Møller Jensen i høj grad 
henviser til, når hun skal beskrive institutionens hovedformål. Vi vil argumentere for, at 
indgåelsen af sådanne rammeaftaler eksisterer qua kompromisset mellem det 
industrielle og borgerlige regime – rammeaftalens formål beskriver således en interesse 
for kollektivets bedste, underforstået et ligestillet dansk samfund og dennes oplysning 
om køn, ligestilling og etnicitet, underlagt et resultatkrav for opnåelsen af disse mål.  
I modsætning til DI og Helle Rebien, argumenterer Møller Jensen for, at vi ikke har 
ligestilling i Danmark.  KVINFO definerer ligestilling ud fra lovens definition:   
”… vi prøver på at fastholde at det her handler både om indirekte og direkte 
diskrimination. Og det er der jo sådan set en meget stor debat om i dag […] Den 
yderste højrefløj siger […] at det […] kun [er] formelle rettigheder, det handler om. Vi 
har sådan set ligestilling […] i og med at kvinder fik valgret i 1915, så er der sådan set 
ikke flere problemer, så kan hver enkelt klare sig” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:104).  
Elisabeth Møller Jensen fortsætter: ”Altså, det er en meget konsekvent opfattelse af at vi 
som individer, i og med 1915, og andre rettigheder, er ligestillet. Det er op til enhver at 
gå efter at forvalte det liv og de ønsker og de drømme, man har. Det skal staten ikke 
blande sig i” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:109). 
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Møller Jensens argumentation og retfærdiggørelse sker med afsæt i borgerverdenens 
ækvivalensprincip. Det er denne verden der sætter rammerne for, om der kan opnås 
ligestilling i det danske samfund. Omvendt er det også denne verden kritikken rettes 
imod, da lovgivningen ifølge Møller Jensen ikke er tilstrækkelig. Det er her man bør 
sætte ind: ”Altså uden lovgivning tror jeg, at det vil tage rigtig mange år. Og det er så 
spørgsmålet, hvad tålmodighed man har” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:140). Denne 
type kritik har ifølge Boltanski et korrigerende sigte, hvorfor det er kritikkens formål, at 
stramme op på den nærværende test og således lovgivningen på området.  
 
7.2.1. Kønskvotering i en borger- og projektverdensoptik   
Det er også med henvisning til borgerverdenen, at Møller Jensen, i modsætning til DI, 
ser kønskvotering som en del af løsningen på den ledelsesmæssige skævridning: ”… jeg 
er ikke i tvivl om at kvoter ville være et effektivt redskab” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:227). På den anden side forklarer Møller Jensen at hun er; ” sådan rimeligt 
lidenskabsløs overfor man går den vej, jeg synes det vigtigste er at man beslutter sig for 
at gøre noget. Fordi hvis man vil gøre noget, så er det klart at man kan ændre det her” 
(Bilag 2: Jensen 12/05/2011:229). Selvom kønskvotering er en del af løsningen, er det 
vigtigste, ifølge Møller Jensen, ikke, at vi lovgiver os ud af problemerne. Det vigtigste 
er, at der sker noget. Denne form for argumentation hentes direkte fra projektverdenens 
fokus på aktivitet, hvor dét der tæller er, altid at være i gang med en eller anden form for 
aktivitet; man må aldrig være uden et projekt, eller uden ideer. Her gælder det om at se 
frem mod og forberede noget sammen med andre mennesker, fordi man er drevet af en 
aktivitetsimpuls (Boltanski 2011:214). Omvendt er Elisabeth Møller Jensen meget 
fokuseret på den danske lovgivning på området og som vi så i en tidligere udtalelse, er 
det hendes holdning at uden lovgivning på området, vil en forbedring af 
ligestillingspositionen have lange udsigter. Vi vurderer derfor, at når Møller Jensen taler 
om at der skal gøres noget, er det noget henledt til aktivitet på det lovgivende område og 
således et kompromis bestående af borgerlogikkens og projektlogikkens værdier. 
 
7.2.2. Kompetencebegrebet i den inspirerede verdens optik 
Når det kommer til diskussionen omkring kompetencespild finder DI og KVINFO igen 
fælles fodfæste. I samme tråd som DI, argumenterer Elisabeth Møller Jensen for at ”… 
det er absurd, når kvinder uddanner sig højst at man så ikke er i stand til at […] 
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realisere det potentiale, der ligger hos kvinder” (Bilag 2: Jensen 12/05/2011:250). Det 
forholder sig imidlertid anderledes, når det kommer til definitionen af hvilke 
kompetencer det er, samfundet spilder. I interviewet med Møller Jensen, spurgte vi 
hende, hvilke udfordringer samfundet står med, i forhold til at fremme ligestillingen i 
erhvervslivet. Hun gav os følgende svar: 
”Jeg tror måske at det største problem er, at det slet ikke er anerkendt, at det betyder 
noget. Altså, den her forestilling om at kompetencer er ikke kønnede […] Jeg tror 
faktisk stadigvæk, at mange af de der forestillinger er en kæmpestor barriere. At man 
faktisk slet ikke har forstået […] hvor stor en rolle diversitet spiller […] hvad, det 
egentlig kræver at vælge, at få en divers bestyrelse, og at kompetencer ikke bare er 
noget man kan slå op i en bog. At kompetencer er noget meget mere komplekst, og at 
køn faktisk også i den her sammenhæng er en del af kompetence” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:209). 
Svaret forstår vi som en radikal kritik af den industrielle logiks testsystemer og således 
en kritik af den logik DI følger, når DI argumenterer for hvad kvinders egentlige 
kompetence er; et faktuelt og situationelt bedre uddannelsesniveau og således en 
ressource i forbindelse med virksomheders konkurrenceevne.  At kompetencer ikke bare 
er noget man kan slå op i en bog, er et udtryk for Møller Jensens utilfredshed med det 
industrielle regimes indflydelse på mange virksomheders tilgang til, og syn på, de 
kvindelige kompetencer. 
Selv henter Elisabeth Møller Jensen sin retfærdiggørelse fra inspirationens verden, hvor 
højt værdsatte individer, subjekterne, rummer kvinden og hendes generelle tilstand af 
unikhed (Boltanski & Thévenot 2006:160). Alene det, at hun er kvinde, er kompetence 
nok i sig selv. Med det udgangspunkt, er det ikke kun spild af et bedre 
uddannelsesniveau, som DI argumenterer, det er også spild af kvindekønnet, som 
ressource. 
 
7.2.3. ’Kvoter, måltal? Bare der sker noget’ – projektlogikken tager form 
Hver institution har sin tilgang til hvorledes vi kan komme uligestillingen til livs. Til 
trods for at Møller Jensen ser kønskvotering som en mulig løsning, er det for hendes 
vedkommende, ikke nødvendigvis den eneste vej. Hendes holdning er, som tidligere 
antydet, et overordnet ønske om handling og aktivitet på området. Med afsæt i dette, er 
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det velsagtens også derfor, at hun forsøger at tale løsninger, i et sprog hun vurderer, at 
også virksomhederne kan forstå: 
”Fordi hvis man vil gøre noget, så er det klart at man kan ændre det her. Så der er jo 
en kæmpestor palette - man kunne sige måltal, man kunne sige: ”Vi vil gerne have en 
større diversitet, vi vælger at lave nogle måltal”, - som man i øvrigt gør inden for det 
private erhvervsliv med alt muligt. Så kunne man lave nogle måltal, og så kunne man 
sige: ”Hvor lang tid vil vi give os selv, vil vi tage fem år – vil vi tage ti år? Hvor hurtigt 
skal det gå?” […] Det tror jeg da ville være lige så effektivt” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:230). 
Udtalelsen taler sit tydelige sprog. I Møller Jensens optik, er virksomhederne indenfor 
industriens verden og det, der derfor burde være en naturlig løsning for virksomhederne, 
er måltal – som man i øvrigt gør inden for erhvervslivet med alt muligt. 
I forbindelse med måltal og et af de mere konkrete initiativer, som 
ligestillingsministeren har iværksat, det tidligere omtalte Charter for flere kvinder i 
ledelse, har Møller Jensen følgende at sige: ”… der er ingen, der har fået tallene […] 
og jeg vil jo selv sige, at hvis de tal er lige så positive som evalueringen antyder, så har 
jeg svært ved at forestille mig at de tal ikke vil komme frem” (Bilag 2: Jensen 
12/05/2011:317). På samme måde som DI, finder Møller Jensen frem til, at måltal er 
afgørende for evalueringen af initiativers succes. Kritikken stammer fra den industrielle 
verden, hvor kritikken kan siges at have et korrigerende sigte – idet testen, her 
evalueringen af initiativet, ikke formår at skabe de måltal, som er nødvendige for en 
retfærdig og udbytterig evaluering. 
 
7.3. Ligestillingsministerens retfærdiggørelsesrationaler  
I indeværende analyse af ligestillingsminister Lykke Friis’ retfærdiggørelsesrationaler 
finder vi, at de primære verdner udgøres af borger-, industri-, og markedsverdnerne. 
Herudover henter Friis adskillige argumenter fra projektverdenens logik i forbindelse 
med de ligestillingsfremmende initiativer, hvorfor vi vurderer, at disse fire verdner 
udgør de herskende regimer for Lykke Friis. Ligestillingsministeren definerer på 
ministeriets hjemmeside ligestilling således: 
“Ligestilling er ligeså meget et ressourcespørgsmål som et retfærdighedsspørgsmål. I et 
moderne demokratisk samfund er der brug for både kvinder og mænds engagement og 
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indsats. Ved at give lige muligheder til begge køn, skabes de bedste rammer for, at de 
menneskelige ressourcer kan komme til udfoldelse. Ligestillingslovens formål er at 
fremme ligestilling af kvinder og mænd. Det betyder kort fortalt, at kvinder og mænd 
skal have lige muligheder og lige indflydelse i alle dele af samfundet” (www.lige.dk:2). 
Med denne definition af ligestilling tager Friis’ retfærdiggørelse afsæt i 
borgerverdenens retfærdiggørelseslogik. Ligestilling i et moderne og demokratisk 
samfund er i kollektivets interesse og fuldbyrdes gennem den lovgivning Friis og 
regeringen har tilrettelagt for opretholdelsen af et ligebyrdigt samfund (Bilag 4). Dette 
berettiges, fordi ligestillingsministeren, som folkevalgt, repræsenterer borgernes 
interesse. Her aktiveres således demokratiet som harmonifigur, da logikken i denne 
verden er orienteret mod almenvellets bedste, som politikere og den politiske verden har 
til opgave at repræsentere (Boltanski 2011:60).  
 
7.3.1. Kønskvotering i en markedsoptik 
For ministeren handler det i høj grad om at bryde vanens magt og få ændret de 
forestillinger der eksisterer om mænd og kvinders kønsroller. I Perspektiv- og 
Handlingsplan 2011, udtaler Lykke Friis at ligestilling, for regeringen, ikke handler om 
at tvinge kvinder og mænd til at gøre noget andet end det de har lyst til. Derimod 
handler moderne ligestilling om; 
”at give den enkelte et endnu større handlerum […] og give plads til forskellighed. Alle 
skal have mulighed for at forfølge deres egen drøm, og ingen skal sættes i bås 
udelukkende på baggrund af deres køn. Derfor skal vi have nedbrudt gammeldags 
normer og tankesæt, der spænder ben for den enkeltes frie udfoldelse” (Perspektiv- og 
Handlingsplan 2011:3). 
Udover at rette sin kritik mod den domestiske verden, udtrykker Friis en radikal kritik af 
borgerverdenens solidaritetsprincip, idet hun fremhæver individets frie udfoldelse som 
afgørende for at fremme ligestillingen i dansk erhvervsliv. Friis tager afstand fra den 
domestiske verden og dens videreførelse af traditioner og hierarkier. I interviewet med 
den fuldmægtige, henviser han da også til vanens magt i erhvervslivet:  
”… i visse dele af erhvervslivet, er [der] sådan nogle gamle holdninger [til at] kvinder 
ikke er parate til at ofre det der skal til, altså alle sådan nogen begrænsede 
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kønsstereotyper der her på ledelsesområdet begrænser kvinders udfoldelsesmuligheder 
[…] Og så er der jo rip-rap-rup effekten …”(Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011:111). 
Denne ’rip-rap-rup’-effekt uddybes med Friis’ egne ord som en af de kulturelle 
barrierer, der kan være svær at overkomme: ”Når chefer ansætter nye ledere, vil mange 
bevidst eller ubevidst være tilbøjelige til at vælge en kandidat der ligner dem selv […] 
Samtidig er der mange kvinder, der bremses af frygten for, at en ledelsespost vil skabe 
manglende sammenhæng mellem familie og arbejdsliv” (Perspektiv- og Handlingsplan 
2010:15). Friis konkluderer, at vi i stedet;  
”… skal vise, at den enkelte har langt flere muligheder end dem, der måske ligger lige 
for. Det kan ikke gøres gennem lovgivning […] Nu gælder det om at etablere et tæt 
samarbejde med mange aktører, lige fra erhvervsliv til uddannelsesinstitutioner, for at 
få dem til at gøre op med de uformelle barrierer” (Perspektiv- og Handlingsplan 
2011:3). 
Igen ser vi et markedsperspektiv influere ministerens retfærdiggørelse. Det er op til den 
enkelte, og ikke særbehandling gennem lovgivning som eksempelvis kønskvotering, at 
barrierer nedbrydes og ledelsesmæssig ligestilling opnås. 
Herudover hæfter ministeren sig ved kvindens egen rolle i samfundet og dennes 
betydning for ligestillingen: ”Altså der er nogle samfundsmæssige normer og barrierer, 
nogle virksomhedsmæssige, men der kan også være nogle mentale barrierer hos den 
enkelte kvinde […] [Friis] bruger udtrykket ”blåmejsementalitet” (Bilag 1: Fuldmægtig 
24/05/2011:148).  
”Noget tyder på at kvinder har en lavere forventning til deres eget ledelsespotentiale 
end mænd […] Det er med andre ord nødvendigt med en holdningsændring hos 
kvinderne, så de i højere grad kan bringe deres eget ledelsespotentiale i spil” 
(Perspektiv- og Handlingsplan 2010:15). 
Friis konstaterer, at kvinden som individ selv indtager en særlig rolle, når det kommer 
til at bryde med de begrænsende forestillinger, da kvinden netop selv er med til at 
reproducere disse forestillinger. Friis kritiserer den domestiske indflydelse, der til 
stadighed præger samfundets normer, hvor manden anses som den herskende skikkelse i 
samfundet og derfor konstrueres der stadigvæk disse kulturelle og kønnede barrierer, 
som ligestillingsinitiativerne skal forsøge at gøre op med. 
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Fælles for de ligestillingsfremmende initiativer, hvad enten det drejer sig om initiativet 
Charter for flere kvinder i ledelse, LederDepechen, Operation Kædereaktion, og de 
øvrige ligestillingsfremmende initiativer på ledelsesområdet, som står beskrevet i 
perspektiv- og handlingsplanen for 2011 er, at disse favner en kombination af værdier 
hentet fra markedsverdenen og projektlogikken. Alle initiativer bygger deres 
legitimering på et frivillighedsprincip, associeret til markedsverdenen, alt imens 
vidensdelingen og netværkskonstellationen kan associeres til projektverdenens logik.  
Dette har som konsekvens for virksomhederne, at de, hvis de ikke selv har interesse i de 
ligestillingsfremmende initiativer, blot kan undlade at deltage, alt imens de 
virksomheder der vælger at deltage, muligvis deltager med en projektlogik, hvor 
logikken understreger at projektet har en begyndelse og ende og herved er midlertidigt 
og uden et langsigtet perspektiv. Dette perspektiv understreges, hvis vi inddrager det 
element, hvori virksomheders omdømme indgår – med den betydning at dette jo også 
kan betragtes som et led i en branding strategi.  
 
7.3.2. Kompetencebegrebet i en markeds- og industrioptik  
Udover at Lykke Friis naturligt retfærdiggør ligestilling med henvisning til en 
borgerlogik, hælder hun også ofte til både markeds- og industriverdenens rationaler. 
Disse logikker tillægges øget betydning når det essentielle ved fremme af 
ledelsesmæssig ligestilling italesættes. Således udtaler en fuldmægtig fra 
ligestillingsafdelingen:  
”Noget […] meget presserende på Lykke Friis’ dagsorden, det er jo hele spørgsmålet 
om talent [og] kompetence” (Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011:76). Senere lyder det: 
”Danske kvinder er utroligt veluddannede, så der er noget der tyder på at det fulde 
potentiale ikke bliver udnyttet […] Virksomhederne og samfundet ville have bedre af, 
hvis der var en bredere talentudnyttelse” (Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011:102). 
Industriverdenens ækvivalensprincip legitimeres her ud fra den logik, at effektivitet er 
resultatet af personers faglighed og professionalisme (Boltanski 2011:62) og således 
anses spild af kompetence som en minimerende faktor for tilskyndelsen af fremskridt og 
effektivitet i de danske virksomheder. Denne holdning understøttes naturligvis af Lykke 
Friis, der har et talentfuldt og mangfoldigt Danmark, som en af hendes mærkesager: 
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”Det kræver stabile og gode rammevilkår for erhvervslivet […] massive investeringer i 
forskning og udvikling og et benhårdt fokus på, at vi får alle talenter i spil. F.eks. skal 
de dage være forbi [… ] hvor vi ikke får alle de kvindelige talenter i spil, når topchefer 
og bestyrelsesmedlemmer skal udpeges” (lykkefriis.dk). Derfor vil regeringen; 
”fortsætte arbejdet med at identificere, udvikle og udbrede initiativer, som styrker 
mangfoldigheden” (Perspektiv- og Handlingsplan 2010:11) idet ”både virksomhederne 
og det danske samfund som helhed er bedst tjent med, at alle ledertalenter, kompetencer 
og gode evner kommer i spil” (Perspektiv- og Handlingsplan 2010:15).  
På opsummerende vis, legitimerer Lykke Friis nødvendigheden af ledelsesmæssig 
ligestilling med henvisning til en borgerlig logik. Det indlysende ved associationen til 
denne form for logik, udgøres af hendes funktion som minister og således som 
repræsentant for en samfundsmæssig kollektiv interessevaretagelse. Omvendt favner 
hendes retfærdiggørelse bredere end som så. Særligt industri- og markedsperspektivet 
har stor indflydelse på ministerens valg af retfærdiggørelseslogik. Som vi tidligere 
iagttog hos DI, syntes retfærdiggørelsen af hvorfor vi skal beskæftige os med ligestilling 
at rumme et nyttemaksimerende perspektiv, hvor konstruktionen af kompromiset, 
imellem en industriel og markedsmæssig logik, også var dominerende.  Igen 
argumenteres der for, at få alle talenter spil, som et led i opretholdelsen af 
virksomhedernes globale konkurrenceevne. Det er altså både borgerverdenens og 
kollektivets forrang, i form af et ligestillet dansk samfund, tilsammen med industri- og 
markedsverdenens argument om øget konkurrence og vækst, Friis retfærdiggør sine 
holdninger på baggrund af. Samtidig understreger hun: 
”… at indsatsen ikke handler om at gå på kompromis med kvalifikationer eller om at 
introducere særbehandling. Erhvervsledere skal altid vælges ud fra kvalifikationer og 
klare kriterier og der bliver aldrig tale om at sænke kvalifikationskravene. Indsatsen 
handler udelukkende om sund fornuft og bedre udnyttelse af den samlede talentmasse” 
(Perspektiv- og Handlingsplan 2010:16). 
I modsætning til Elisabeth Møller Jensen, men lig DI, kritiserer Lykke Friis 
borgerverdenens forherligelse af love og regler, og vurderer i stedet at indsatsen 
indebærer fortsat fokus på kompetence og professionalisme, en logik der hentes fra 
industriens verden. Samtidig legitimerer Friis arbejdet med ledelsesmæssig ligestilling 
ud fra et økonomisk og konkurrencemæssigt øjemed med henvisning til 
markedsverdenens værdier, hvor det overordnede argument bygger på virksomheders 
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økonomiske og konkurrencemæssige gevinst, via fokus på udnyttelsen af kompetencer: 
”… dels den her retfærdigheds […] moralsk/etiske […] at mænd og kvinder har lige 
muligheder. […] og så er der jo det her konkurrence-, det økonomiske aspekt, at alt 
talent, alt kompetence skal udnyttes bedst muligt […] at der er en økonomisk gevinst 
ved det her” (Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011: 206).  
Når det kommer til ledertalent, kompetence og målet om at nå top ti blandt verdens 
rigeste lande, konkluderer Lykke Friis: ”Danske virksomheder vil ikke kunne nå deres 
mål, hvis ikke de også arbejder med mangfoldighed” (Perspektiv- og Handlingsplan 
2010:15). I tråd med den mangfoldighedslogik, også DI følger, er midlet til at opnå øget 
vækst og velfærd i en erhvervsmæssig sammenhæng, at få alle talenter i spil. Da dette 
ikke er tilfældet som erhvervslivet tager sig ud nu, kan virksomhederne derfor lukrere 
på den nytteværdi, der ligger i arbejdet med mangfoldighed og de uudnyttede 
ressourcer; en retfærdighedslogik der udspringer fra industriverdenens fokus på effektiv 
udnyttelse af alle ressourcer. Udover referencen til den industrielle logik, henviser 
ministeren til mangfoldighed: et princip der primært stammer fra projektverdenens 
orientering imod diversitet og fordelene ved forskellige sociale forbindelser (Boltanski 
2011:215).  
”Danmark deltager sammen med resten af Europa i et globalt kapløb. Et kapløb, hvor 
vi konkurrerer om viden og om at tiltrække de bedste hoveder. I dag er viden vejen til 
vækst og velstand. Derfor er det helt afgørende, at vi bliver langt bedre til at gøre brug 
af alle talenter. Vi har ikke råd til hjernespild, hvis vi skal klare os” (Perspektiv – og 
Handlingsplan 2011:5). 
Argumentet er her et kompromis, bestående af øget udnyttelse af de spildte ressourcer 
via midlet mangfoldighed, alt imens det altoverskyggende fokus består af den danske 
erhvervsmæssige konkurrenceevne. 
 
7.3.3. Ligestillingsindsatsen – Industrielle, projekt og domestiske værdier   
Under interviewet med den fuldmægtige, aktiveres adskillige aspekter ved 
projektverdenen. Særligt tydeligt er dette, når han henleder opmærksomheden på de 
aktuelle projekter, der er organiseret sammen med andre aktører, herunder DI, Dansk 
Erhverv og de respektive danske virksomheder og organisationer, der er underskrivere 
af initiativet Charter for flere kvinder i ledelse: ”Det er jo bredt set de her 116 
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virksomheder, der er med i chartret vi jo arbejder med og der er jo nogen vi arbejder 
tættere med end andre” (Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011:237).  
Som tidligere nævnt, har Lykke Friis iværksat initiativet Charter for flere kvinder i 
ledelse. Charterets tilblivelse er sket i tæt samarbejde med virksomhederne og som den 
fuldmægtige påpeger: ”Det er det her med, at have et samarbejde med virksomhederne 
inden præsentationen af initiativet, så initiativet er målrettet virksomhederne så meget 
som muligt” (Bilag 3: Fuldmægtig 24/05/2011:242). Dette uddybes yderligere af Lykke 
Friis: ”Initiativerne er udarbejdet i tæt samspil med virksomhederne. Det er vigtigt, at 
de løsningsforslag, der gennemføres, tager afsæt i virksomhedernes virkelighed og 
respekterer deres forskelligheder. Kun derved bliver tiltagene langtidsholdbare. Derfor 
går regeringen ikke ind for kvoter, som gennem tvang sætter fokus på “det forkerte k” – 
køn frem for kvalifikationer” (Perspektiv- og Handlingsplan 2011:13). 
Ved at underskrive charteret, støtter virksomhederne op omkring en retfærdighedslogik 
der kan associeres til projektverdenens overordnede ækvivalensprincipper: aktivitet, 
igangsættelse af projekter og forbindelser over afstande (Boltanski 2011:215). 
Tilslutningen til denne type logik, åbner op for muligheden for nye organisationsformer, 
nye samarbejder, nye relationer og herved ny viden og læring. Det kræver imidlertid 
stor omstillingsparathed fra virksomhedernes side og en oplevelse af, at forandringer på 
området er nødvendige (Boltanski & Chiapello 2005b:169). Sidstnævnte vægtes tydeligt 
i ministerens fokus, da charteret tager udgangspunkt i den enkelte virksomheds 
præmisser og virkelighed. 
De virksomheder der har underskrevet charteret, anerkender herved projektverdens 
harmoniske billede af den naturlige orden, et billede af en verden, hvis naturlige form 
ligner et netværk (Boltanski 2011:215). Samtidig har initiativet til hensigt ”at sikre at de 
her forpligtigelser i chartret, at de [er] relevante og interessante for virksomhederne, 
men […] også for at sikre [at de er] målrettet […] at kunne hive noget best eller good 
practise, altså erfaring ud fra de her virksomheder” (Bilag 3: Fuldmægtig 
24/05/2011:247). Initiativet trækker således på aspekter fra både projektverdenen og 
den industrielle verden, idet virksomhederne udover at networke, også forpligter sig til 
at arbejde målrettet med at opnå projektets overordnede formål: Flere kvinder i de 
danske virksomheders topledelse. Den fuldmægtige forklarer hertil, at initiativet handler 
om at opsamle best practise fra de enkelte virksomheder, en form for knowhow eller 
erfaring virksomhederne har gjort sig. I den forbindelse er det relevant at fremhæve og 
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til dels problematisere, at det faktisk er værdier stammende fra den domesticerede 
verden, initiativet således trækker på. I denne verden lægges der særligt vægt på 
erfaringer og især, når erfaringer effektiviseres i kompromiset med den industrielle 
verden til best practise og knowhow, kan man tale om en effektiv udnyttelse af viden i 
virksomheden. Omvendt ligger der, i dette kompromis en latent fare for at reproducere 
netop de erfaringer og traditioner, der bliver opfattet som de kulturelle barrierer i 
virksomhederne, når kvinderne skal avancere til topledelse: De barrierer alle tre 
institutioner retter deres kritik imod og de barrierer de alle tildeler uligestillingen blandt 
kønnene, ansvaret for. 
 
7.4. Diskussion af institutionernes kritik og retfærdiggørelse 
I det følgende afsnit samler vi op på de ovenstående analysers indhold, i en samlet 
diskussion af institutionernes indbyrdes spændinger og enigheder.  
I forhold til den anvendte teori, er parterne som udgangspunkt enige om hvilken primær 
verdens logik ledelsesmæssig ligestilling vurderes ud fra. Dette er selvsagt 
borgerlogikken. Forskellen ligger i parternes betoning af præmisserne for hvornår der 
kan tales om ligestilling. Det understeges af både DI og ministerens tilbøjelighed til, at 
kalde ligestilling i Danmark for principiel – i deres forståelse af ligestillingsbegrebet 
vægtes kun princippet om en lige lovgivning. I opposition til denne legitimering finder 
vi Elisabeth Møller Jensen der understreger, at vi ikke har ligestilling i Danmark, 
eftersom ligestilling i hendes optik også handler om hvorvidt vi bliver behandlet lige. 
Konsekvensen heraf bliver, at de uenige parter ofte ender med at mundhugges i den 
offentlige arena for meningsudveksling (jf. afsnit 3.1), i en debat, om principiel 
ligestilling, i et land, hvor statistikkerne taler for det modsatte. Samtidig er det relevant, 
at diskutere hvilken betydning, det kan have for dé legitimerende forestillinger, som 
virksomhederne forsøger at efterleve i deres bestræbelse på offentlighedens accept.  
Fundamentet for denne diskussion hviler i påstanden om, at både DI og 
ligestillingsministerens udtalelser vægtes højt af virksomhederne og hvis disse 
toneangivende institutioner vedvarende holder fast i, at vi har principiel ligestilling, 
hvorfor skal virksomhederne så overhovedet beskæftige sig med det? Det giver, de 
virksomheder, der ikke har ligestilling på deres dagsorden, en legitim undskyldning for 
ikke at beskæftige sig med problematikken, fordi deres legitimering vil falde tilbage på, 
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at vi netop har principiel ligestilling, da denne, med vægt på institutionernes definition, 
udgøres af loven. 
 
Kompetencespild, eller hjernespild, som Lykke Friis ville kalde det, er et af de områder, 
hvor parterne igen finder et fælles fodfæste. Der hersker en tydelig konsensus om, at der 
ligger et potentiale i kvindernes spildte kompetencer. Betoningen af hvilke kompetencer 
det drejer sig om, er der imidlertid ikke konsensus omkring. Alt imens både DI og 
ministeren vægter et mangfoldighedsprincip, hvor forskelle betragtes som en positiv 
ressource for samfundet, uden forudbestemte antagelser omkring køn, race eller 
etnicitet, vurderer Møller Jensen, at kønnet netop har nogle forudbestemte kompetencer 
og at disse bør ses som en positiv ressource for samfundet og virksomhederne. 
Spændingen opstår imellem to verdners logikker; for DI og ministeren projektlogikken; 
for Møller Jensen inspirationslogikken. Den industrielle verden fungerer som det 
overlappende kompromis der forbinder dem, i en fælles forståelse af, at der går nogle 
kompetencer til spilde, kvindelige eller ej. 
Til trods for ovenstående uenighed, er parterne imidlertid ikke så langt fra hinanden, 
som det først kunne antages, eftersom DI udviser en tydelig refleksion, når det kommer 
til diskussionen af kompetencer. Dette understøttes af det forhold, at Rebien ofte 
henviser til brancher, hvor kvinderne befinder sig i større antal, fordi deres specifikke 
kvindelige kompetencer arter sig og udfolder sig her. I hendes refleksion finder vi en 
nyttig viden, da hendes vægtning af hvilke brancher kvinderne befinder sig i, ofte 
benævnes som de nyere brancher, herunder kommunikations-, og energibranchen: 
”Altså en pumpevirksomhed som Grundfos, de har et helt andet udgangspunkt […] de 
vil f.eks. være dårligt stillet hvis der kommer kvoter. De kan være så dårligt stillet, så de 
faktisk måske flytter ud af landet fordi de ikke kan opfylde kvoterne. … Så er der andre 
brancher, jeg tror faktisk at energibranchen bliver sådan [en] branche… som […] 
traditionelt set … egentlig [er] et mandedomineret område, men […] hvor det er en 
anden viden der kræves i dag indenfor energiområdet, som kvinder også er 
interesserede i, de har et lidt andet udgangspunkt end f.eks. en pumpevirksomhed. 
Andre brancher som f.eks. kommunikationsbranchen, den har et helt tredje 
udgangspunkt for at få flere kvinder i ledelse” (Bilag 1: Rebien 25/05/2011:146).  
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Spørgsmålet, der kunne rejses i ovenstående sammenhæng er; hvordan kan det være, at 
de nyere brancher ikke oplever de samme ligestillingsproblemer, som de ældre?  Det er 
i sagens natur, et spørgsmål vi i forvejen til dels kender svaret på: (Nye) traditioner 
forankret i strukturelt betingede samfunds- og virksomhedskulturer. 
Det leder os til næste kontrovers, som bunder i individets og virksomhedernes frie 
udfoldelse og derfor grundlaget for både regeringens og DIs modstand imod indførelsen 
af kønskvotering på højere ledelsesniveau. Her taler DI og ministeren næsten samme 
sprog, når de skal argumentere for hvorfor kvoter ikke er hensigtsmæssige. Det handler 
om individets og virksomhedens grundlæggende frihed og retten til at lede i 
overensstemmelse med de vilkår den enkelte virksomhed befinder sig i. Begge 
institutioner argumenterer for, at et sådan indgreb, ville have store negative økonomiske 
og konkurrencemæssige konsekvenser for virksomhederne i Danmark. Vejen til vækst 
og ligestilling er derfor ad frivillighedens vej. Denne holdning deles ikke af Møller 
Jensen, der som udgangspunkt anser kvoter som et effektivt redskab, om end hun ikke 
er stålfast på, at dette nødvendigvis er den eneste vej frem. Derimod er det hendes klare 
holdning, at der mangler aktivitet på området og hun reflekterer da på sin vis også ved, 
at appellere til virksomhederne indsats, i et sprog, hun mener også de kan forstå. Nemlig 
ved at henvise til initiativer, der bygger på måltal.  
For DI synes en sådan appel at være kærkommen. Rebien efterspørger det selvsamme, 
når hun refererer til de forskellige ligestillingsfremmende initiativers manglende 
resultater, udtrykt som faktuelle måltal og procenter. Rebiens begrundelse er, at dét der i 
sidste ende giver virksomhederne incitament for at investere i ligestillingsfremmende 
initiativer er, at disse har en positiv nytteværdi og effekt på bundlinjen.               
I den første delanalyse, omhandlende DI, fandt vi da også frem til at virksomhedernes 
handlerum ofte sammensættes af kompromiset bestående af en markeds- og en 
industriel logik (jf. afsnit 7.1.). Da vi ønsker at forstå hvilken betydning, sådanne 
retfærdiggørelsesrationaler har for ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv, og især 
den betydning det har for danske virksomheders indsats på området, vil vi inddrage et 
nyt perspektiv på dette i diskussionens afsluttende del. 
Markedslogikken slår fast, at kønskvotering er uretfærdig fordi sådanne tiltag er 
hæmmende for virksomhedens individuelle udfoldelse og frihed, alt imens den 
industrielle logik slår fast, at ligestillingsfremmende initiativer skal rumme en 
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nytteværdi og derfor skal initiativerne være målbare. Sidstnævnte fremhæver DI som 
værende afgørende for virksomhedernes villighed til at indgå i sådanne konstellationer.  
I interviewet med DI, gjorde Rebien os opmærksomme på at ”især de store 
virksomheder, de har set værdien af, at få udnyttet de her kompetencer” (Bilag 1: 
Rebien 25/05/2011:179), alt imens ”de mellemstore og små virksomheder, de har ikke 
de samme kapaciteter eller ressourcepulje til at sætte ind” (Bilag 1: Rebien 
25/05/2011:190). For os at se, får det den betydning, at de mellemstore og små 
virksomheder er tvunget til at se nøgternt på situationen, da også de er underlagt 
markeds-industri kompromiset og således i udpræget grad, er fokuserede på retten til 
selv at lede, i overensstemmelse med de ressourcer de har til rådighed – ressourcer, der 
ikke skal spildes på initiativer, der ikke har en dokumenteret nytteværdi. Således bliver 
spørgsmålet om hvordan og hvorfor vi skal have ledelsesmæssig ligestilling, et 
spørgsmål om økonomi og nytteværdi for de mindre og mellemstore virksomheder og 
ikke et spørgsmål om viljen til opnåelsen af ledelsesmæssig ligestilling. Viljen er der 
givetvis, men det er ressourcerne nødvendigvis ikke. 
 
7.5. Delkonklusion 
I denne analyse har vi beskæftiget os med tre samfundsinstitutioner, der repræsenterer 
tre forskellige magt- og interesseperspektiver i diskussionen om danske toplederes 
ligestilling. 
I arbejdet med at besvarelse specialets problemformulering; ”Hvordan retfærdiggøres 
behovet for ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og kvinder i det danske 
erhvervsliv, af de toneangivende samfundsinstitutioner; DI, KVINFO og 
ligestillingsministeren og hvilken betydning har disse retfærdiggørelsesrationaler for 
ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv?”- har vi analyseret os frem til følgende 
konklusioner: 
På trods af, at institutionerne er metodisk udvalgt som repræsentanter for forskellige 
interesse- og magtperspektiver, har vi ikke identificeret afgørende kontroverser imellem 
DI og ligestillingsministeren - det betyder, at de ofte anvender de samme 
retfærdiggørelsesrationaler – disse retfærdiggørelser forankres primært i henholdsvis 
markeds- og industriverdenen. Konsekvensen heraf bliver, at begge toneangivende 
samfundsinstitutioner legitimerer arbejdet med ledelsesmæssig ligestilling ud fra 
101 
 
økonomiske og konkurrencemæssige fordele for virksomhederne (jf. figur 7.5.1.). Det 
betyder også, at deres fælles enstemmige valg af retfærdiggørelsesrationaler, får en 
dominerende plads i ligestillingsdebatten, og formentligt at mange virksomheder vil 
lytte dertil, samt handle derefter.   
I opposition til dette, er KVINFO repræsenteret ved Elisabeth Møller Jensen, der 
primært forankrer ligestilling ud fra en borgerverdens logik, da det har betydning for 
varetagelsen af kollektivets bedste og derfor betydning for hele det danske samfunds 
bedste; ikke kun virksomhederne.  
Analysen har desuden vist, at virksomheder ofte legitimerer deres eksistens i et 
kompromis bestående af en markeds- og en industriel logik. Det understøttes desuden af 
kapitel 3 (jf. afsnit 3.2.), der definerer virksomheders primat ud fra et økonomisk 
rationale, hvor det er legitimt at tjene penge.  Med dette in mente kan vi udlede, at der 
opstår en disharmoni imellem de ligestillingsfremmende initiativers manglende 
nytteværdi - påpeget af både DI og KVINFO - og virksomhedernes interesse i disse. Det 
kan få den betydning, at initiativerne ikke tillægges værdi af virksomhederne, fordi de 
ikke er i overensstemmelse med industriverdenens målestok for dokumenteret 
effektivitet og nytteværdi. Som påpeget i diskussionen har dette særlig stor betydning 
for de mindre virksomheder, fordi de ofte har mindre ressourcer til rådighed. Dette har 
naturligvis relevans for alle virksomheder med knappe ressourcer, når de skal beslutte 
om et nyt initiativ skal iværksættes eller ej. 
 
7.5.1. Tabel over institutionernes retfærdiggørelser 
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Som vist i figur 7.5.1., har vi i de tre delanalyser konstateret, at der ikke er konsensus 
om hvorvidt vi har ligestilling i Danmark. Hverken ministeren eller DI kan eller vil 
indføre ændringer af ligestillingsloven, da loven netop fungerer som evidenskriteriet for 
at vi har ligestilling. De kan derfor heller ikke tilslutte sig kønskvotering, da det ville 
betyde en ændring af den lovgivning, de henviser til, som beviset for, at vi har 
ligestilling.  Institutionernes toneangivende position, giver virksomheder i erhvervslivet 
en legitim anledning til, at afvise ændringer af lovgivningen og således et legitimt 
argument for, at afvise et meget omdiskuteret ligestillingsfremmende redskab, som 
kønskvotering, trods alt er. Elisabeth Møller Jensen derimod, ser gerne kønskvotering 
praktiseret på de danske ledelsesgange, om end hendes retfærdiggørelse af kvotering, 
hverken er absolut eller den eneste vej til målet. Hendes holdning til om vi har 
ligestilling i Danmark eller ej, er så afgjort absolut – det har vi ikke. 
  
103 
 
8. Diskussion og konklusion 
Vi har i dette speciale benyttet os af to forskellige teoretiske tilgange til besvarelsen af 
vores problemformulering: Mari Teigens teori om retfærdighed, rimelighed og lighed, 
gør det muligt at forstå, hvilke forskellige retfærdighedstyper samt 
deltagelsesargumenter, man kan tage udgangspunkt i, når man ønsker at diskutere 
ligestilling, og Luc Boltanskis retfærdiggørelsesteori, der opdeler 
retfærdiggørelseslogikker i syv forskellige regimer, gør det muligt at forstå, hvorfra 
individer henter de retfærdiggørelsesrationaler, de gør brug af i deres argumentation i 
den sociale verden. Ud over at konstatere, at begge teorier opererer på et overordnet 
samfundsteoretisk niveau, beskæftiger sig med teoriudvikling og omhandler 
retfærdighed og retfærdiggørelse, har vi, indtil nu, ikke beskæftiget os yderligere med 
samspillet imellem de to teorier. Derfor vil vi her, inden specialets endelige konklusion, 
kort diskutere betydningen af teoriernes samspil, for specialets konklusioner. 
 
Som redegjort for i kapitel 2, omhandler både Mari Teigen og Luc Boltanskis teorier 
retfærdighed, men imens Teigens teori er funderet i den skandinaviske liberal-
demokratiske samfundsform og derfor kan belyse problematikken i et nært dansk 
ligestillingsperspektiv, præsenterer Boltanski en teori funderet i europæiske former for 
retfærdighed. 
Teorierne adskiller sig også ved, at Boltanski bygger sin teoriramme op over én 
retfærdighedsforståelse, imens Teigen har formuleret en teoriramme der indebærer tre 
forskellige definitioner af retfærdighed, man kan vælge at tage udgangspunkt i, når man 
skal retfærdiggøre holdninger og handlinger. På trods af, at Teigens tre 
retfærdighedstyper er udviklet specifikt på baggrund af ligestillingsdebatter, og fra 
Teigens side kun har til formål at redegøre for de retfærdighedstyper der udspiller sig i 
sådanne
33
, kan Boltanskis retfærdighedsforståelse imidlertid godt identificeres iblandt 
disse retfærdighedstyper. 
Luc Boltanski redegør således for sin forståelse af retfærdighed ved at henvise til, at det 
er afgørende, at alle borgere besidder en fælles menneskelighed, hvilket indebærer en 
grundlæggende anerkendelse af, at alle mennesker er lige, såvel som en fælles 
                                                 
33
 Teigen har derved ikke beskæftiget sig med, om der evt. findes flere retfærdighedstyper, hvis man taler 
om andet end ligestilling 
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værdighed, der sikrer at alle har adgang til de højeste goder og storhedsniveauer. I 
Teigens teoriramme, svarer dette til, at alle må være sikret lige rettigheder og lige 
muligheder. Den fælles værdighed betyder, at alle mennesker som udgangspunkt er lige, 
og derfor har alle de samme muligheder, for at opnå storhed. 
På trods af, at Boltanski bruger ordet værdighed, stemmer hans retfærdighedsforståelse 
ikke overens med Teigens ligeværdighedsbegreb, da kravene om lige rettigheder og 
muligheder, hos Boltanski ikke kan tilsidesættes; heller ikke til fordel for eventuelle 
institutionelle målsætninger eller lignende. Og selvom Boltanski og Thévenot definerer 
retfærdighed gennem referencen til et krav om ligelig fordeling, stemmer 
retfærdighedsforståelsen heller ikke overens med Teigens ligedelingsbegreb, da denne 
fordeling hos Boltanski ikke nødvendigvis skal forstås som en aritmetisk lighed. Dette 
udelukker ligedeling, der jo netop vægter en ligelig fordeling; af magt, indflydelse og 
værd. Forudsætningen for, at fordelingen af værd hos Boltanski kan betragtes som 
retfærdig er, at den er i overensstemmelse med de involverede parters relative værdi. 
Boltanski arbejder således med en retfærdighedsforståelse, der er i overensstemmelse 
med Teigens ligebehandlingsbegreb. 
 
Boltanski arbejder derved ud fra den mest grundlæggende af Teigens tre 
retfærdighedstyper; som også alle tre toneangivende samfundsinstitutioner kan 
vedkende sig. Vi tillægger det derfor ingen rolle for hverken dette speciales analyser 
eller konklusioner, at Boltanskis retfærdiggørelsesteori er opbygget over 
ligebehandlingsidealet. 
Det betyder imidlertid, at der ikke kan være tale om, at Teigens tre retfærdighedstyper 
på nogen måde kan sidestilles med Boltanskis retfærdiggørelsesregimer, da alle 
retfærdiggørelsesregimerne jo netop bygger på retfærdighedstypen ligebehandling. 
Derimod bør retfærdiggørelsesregimerne til dels kunne sammenlignes med Teigens 
deltagelsesargumenter, da begge begrebsapparater definerer, hvorfra man kan vælge at 
hente sine begrundelser for noget; hvilke værdier man vælger at henvise til i sine 
retfærdiggørelser. De toneangivende samfundsinstitutioners valg af 
retfærdiggørelsesregimer, bør derfor, på samme måde som deltagelsesargumenterne, 
vise tilbage til, hvilken retfærdighedsopfattelse de tilslutter sig, uafhængigt af, at 
Boltanski har valgt at opbygge verdnerne over en bestemt, om end meget almengyldig, 
retfærdighedsopfattelse. 
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Teoretisk kan man da også spore en vis sammenhæng mellem Teigens 
deltagelsesargumenter og Boltanskis forskellige regimer: Ressourceargumenterne har 
klare referencer til markeds- og industriverdenens logik, ligesom retfærdigheds- og 
interesseargumentet tydeligt viser tilbage til værdier der værdsættes i borgerverdenen. 
Teigens to varianter af ressourceargumentet, lægger nemlig vægt på henholdsvis mænd 
og kvinders forskellighed som ressource, samt at en mere jævn deltagelse blandt mænd 
og kvinder, giver en bedre udnyttelse af talentmassen i befolkningen. 
Ressourceargumenterne viser derved tydeligt tilbage til markeds- og industriverdnerne, 
hvor det værdige er, at kunne gribe mulighederne, når de byder sig, samt at tillægge 
værd til effektivitet, produktivitet og funktionalitet. 
Og hvor Teigens retfærdighedsargument lægger vægt på deltagelse som en rettighed og 
er formuleret som et demokratisk princip, der indebærer åbenhed og lighed, forstået 
således at alle har lige ret til lige muligheder, vurderer interesseargumentet, at mænd og 
kvinders grundlæggende interesser er modstridende, og at den skæve repræsentation af 
kønnene gør, at kvinders interesser ikke er repræsenteret i sammen grad som mænds. 
Begge disse deltagelsesargumenter trækker derved tråde til Boltanskis borgerverden, 
hvor fællesskabet er det vigtigste, og hvor det værdige er, at underlægge sin egen vilje, 
kollektivets, og efterleve demokratiets love. 
 
Såvel som teoretisk, har vores analyser af institutionerne vist, at der også empirisk er en 
klar sammenhæng imellem en institutions valg af deltagelsesargument og 
retfærdiggørelsesregime, når behovet for ledelsesmæssig ligestilling i erhvervslivet skal 
begrundes. 
DI henter således sine retfærdiggørelsesargumenter i Teigens ressourcevariant af 
deltagelsesargumenterne, samt fra Boltanskis markeds- og industriverdner. KVINFO 
henter sine retfærdiggørelsesargumenter i Teigens retfærdighedsvariant af 
deltagelsesargumenterne, samt fra Boltanskis borgerverden. Og ligestillingsministeren 
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henter sine retfærdiggørelsesargumenter i Teigens ressourcevariant af 
deltagelsesargumenterne, samt i borger
34
-, markeds- og industriverdnerne. 
 
Imens Teigens teoriapparat ikke forholder sig til, om visse argumenter i 
ligestillingsdebatten er mere legitime eller anerkendte end andre
35
, giver Boltanski, med 
sine regimer der på legitim vis kan henvises til under et konfliktet forløb, mulighed for 
at rangordne personer, i en given situation. Dette har som konsekvens for besvarelsen af 
problemformuleringen, at Teigens teoriapparat har gjort det muligt for os at arbejde med 
første del af vores problemformulering, gennem en klarlæggelse af hvilke 
retfærdighedsforståelser og deltagelsesargumenter samfundsinstitutionerne aktiverer. I 
tillæg til at belyse første del, gør Boltanskis dybdegående retfærdiggørelsesregimer det 
endvidere muligt for os at besvare anden del af problemformuleringen, fordi vi, på 
baggrund af denne rangordning, kan vurdere, hvilke værdier der får lov til at være 
målestokken, efter hvilken debattens retfærdiggørelser måles. Vi kan derved opnå en 
forståelse af, hvem af vores toneangivende samfundsinstitutioner, der får lov til at 
definere, hvad der i debatten, og for de danske virksomheder, er legitimt. 
 
 
Nærværende speciale har haft til formål at besvare følgende problemformulering: 
Hvordan retfærdiggøres behovet for ledelsesmæssig ligestilling mellem mænd og 
kvinder i det danske erhvervsliv, af de toneangivende samfundsinstitutioner; DI, 
KVINFO og ligestillingsministeren, og hvilken betydning har disse 
retfærdiggørelsesrationaler for ligestillingspositionen i dansk erhvervsliv? 
 
                                                 
34
 Som nævnt tidligere, er der ikke overensstemmelse mellem ligestillingsministerens valg af 
retfærdighedstype og deltagelsesargument. Dette kommer også til udtryk her, når vi sammenligner hendes 
valg af deltagelsesargument, med retfærdiggørelsesregime. Vi vil komme yderligere ind på dette i 
specialets konklusion. 
35
 Teigen har en holdning til, at det er problematisk, at ligestillingsdebatten kommer til at handle om 
ressourcer, frem for rettigheder, fordi det vil betyde, at bevisbyrden af kvinders betydning, kommer til at 
hvile på kvinderne selv, jf. kapitel 4.4., men dette er i højere grad Teigens personlige kommentar til 
teorien, frem for en objektiv rangordning af deltagelsesargumenterne.   
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DI, KVINFO og ligestillingsministeren har, som tre forskellige samfundsinstitutioner, 
hvert deres formål. DI er virksomhedernes repræsentant, KVINFO er et videnscenter for 
køn, ligestilling og etnicitet og ligestillingsministeren er udvikler af regeringens 
ligestillingspolitik. Som en naturlig konsekvens heraf, har institutionerne derfor også 
forskellige holdninger til ligestillingsprojektet, og divergerende begrundelser for, 
hvorfor ledelsesmæssig ligestilling i erhvervslivet er ønskværdigt. 
DI og Rebien argumenterer således med udgangspunkt i en retfærdighedsforståelse i 
overensstemmelse med ligeværdighed, og henter sine argumenter i ressourcevarianten 
af deltagelsesargumenterne, samt i markeds- og industriverdnerne. DI vurderer derfor 
flere kvinder i ledelse ud fra økonomiske kriterier og vægter mulighederne for vækst 
gennem en mangfoldig ledelse, som afgørende. Initiativer skal have en nytteværdi og 
behovet for flere kvinder i ledelse retfærdiggøres altså på baggrund af et økonomisk 
rationale om, at det vil skabe gevinst for de danske virksomheder. 
KVINFO og Elisabeth Møller Jensen baserer sin retfærdighedsforståelse på et princip 
om ligedeling og argumenterer på baggrund af det retfærdighedsorienterede 
deltagelsesargument, samt ud fra borgerverdenens rationaler. Hun vurderer 
ligestillingsspørgsmålet ud fra kriterier som en ligelig fordeling af samfundets goder, 
samt en interesse i, at værne om samfundets fælles interesser. Ledelsesmæssig 
ligestilling i erhvervslivet retfærdiggøres således på baggrund af et rationale om, at 
samfundets individer skal behandles retfærdigt, men også med argumenter som at alle 
har ret til den mængde indflydelse, deres kompetencer berettiger dem. 
Ligestillingsminister Lykke Friis argumenterer for en definition af ligestilling på 
baggrund af en retfærdighedsforståelse i tråd med ligebehandlingsprincippet, men 
henter sit deltagelsesargument i ligeværdighedens ressourcevariant, samt i markeds- og 
industriverdnerne, udover i borgerverdenen. På trods af et ønske om lige rettigheder og 
lige muligheder, henviser Friis altså hovedsagligt til argumenter med betydning for 
samfundsøkonomien, samt virksomhedernes økonomi, når hun skal retfærdiggøre 
behovet for ledelsesmæssig ligestilling i erhvervslivet. 
 
I større eller mindre grad, henter alle tre samfundsinstitutioner således, om ikke alle, så 
en del af deres retfærdiggørelsesrationaler i markeds- og industriverdenens 
ressourceorienterede retorik. Hele to af institutionerne, KVINFO og 
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ligestillingsministeren, retfærdiggør således behovet for ledelsesmæssig ligestilling som 
en økonomisk gevinst, på trods af, at de, i deres retfærdighedsforståelser vurderer 
ligestilling som et spørgsmål om lige rettigheder og muligheder. 
Boltanskis teori om, at vi udvælger vores retfærdiggørelsesrationaler ud fra, hvad vi 
forventer at andre vil finde acceptabelt, samt Cawoods teori om, at feministiske 
holdninger ikke er legitime i den danske ligestillingsdebat, stemmer altså tilsyneladende 
overens med valget af retfærdiggørelsesargumenter i ligestillingsdebatten. Både 
KVINFO og ligestillingsministeren forsøger at appellere til rationaler og værdier, de 
forventer at virksomhederne vil anerkende, i form af de ressourceorienterede 
argumenter. Der skabes derved en selvforstærkende effekt, hvor KVINFO og 
ligestillingsministeren, ved at referere til logikker de forventer at andre deler og 
respekterer, er med til at cementere, hvilke værdier debatten handler om. 
Konsekvenserne for ligestillingspositionen bliver således, at det er markeds- og 
industriverdenens værdier, der bliver målestokken for hvad ligestillingsdebatten handler 
om: Ressourcer, frem for retfærdighed
36
. 
  
                                                 
36
 Dette styrkes i høj grad af, at hele to af institutionerne – DI og ligestillingsministeren, konsekvent 
udtaler, at vi i Danmark har principiel ligestilling. For hvis ligestilling er opnået, er der jo kun 
ressourceargumentet tilbage, som gyldigt retfærdiggørelsesargument. 
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9. Perspektivering 
Som vi indledte dette speciale med at redegøre for, har vi en formodning om, at det er 
afgørende for ligestillingsprojektet i Danmark, hvordan der argumenteres for 
ligestilling. Denne antagelse bygger vi på de sidste 30 års forskning i 
ligestillingsproblematikken og manglen på kvinder i ledelse, der peger på, at de 
kulturelle barrierer herfor, udgøres af fordomme og dårlige vaner, der er en indlejret del 
af samfundet, såvel som af det enkelte individ. 
DI, KVINFO og ligestillingsministeren, spiller en afgørende rolle for skabelsen og 
opretholdelsen af sådanne kulturelle forståelser og legitimerende forestillinger, igennem 
deres forskellige funktioner som samfundsinstitutioner. Og som vi har vist med dette 
speciale, er institutionerne med til at definere, at debatten skal handle om de ressourcer 
samfundet og virksomhederne risikerer at gå glip af, frem for hvorvidt kvinder i 
erhvervslivet er udsat for diskriminering. 
Den danske ligestillingsdebat, der med sin titel udgiver sig for at være et spørgsmål om 
retfærdighed, er derfor blevet rodet. Det er uklart om vi diskuterer ressourcer eller 
retfærdighed, hvilket gør det svært for en virksomheds ledelse at forholde sig ’korrekt’ 
til problematikken, i forhold til samfundets legitimerende forestillinger.  
Som redegjort for i kapitel 3, er en virksomheds primære rationale at generere et 
overskud til dens aktionærer, men dertil har virksomheden som oftest en længere række 
stakeholdere, der alle har hver deres forventninger. Det økonomiske rationale skal 
derfor altid balanceres med samfundets andre legitimerende krav. 
 
Det vil aldrig blive illegitimt for en virksomhed at tilgodese dennes bundlinje, eller at se 
potentialet i den store mængde uudnyttede ressourcer, veluddannede kvinder i 
erhvervslivet repræsenterer. Vi mener dog, at en virksomhed der udelukkende fokuserer 
på ligestillingsprojektet som et spørgsmål om optimal udnyttelse af ressourcer, risikerer 
at fremstå illegitim. 
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Så længe der er irriterende perspektiver
37
 i samfundet, såsom bl.a. KVINFO, der 
fastholder at retfærdighed og antidiskrimination er ligestillingsdebattens 
omdrejningspunkt, må virksomheden sørge for at tilgodese både dens sociale og 
økonomiske forpligtelser. Med dét voksende antal tillidstjek samfundets irriterende 
perspektiver udsætter virksomheder for, risikerer en virksomhed, der ikke er 
opmærksom på disse forpligtelser, at blive indlejret i en negativ strukturel legitimitet. 
 
På nuværende tidspunkt må vi vurdere, at det for en dansk virksomhed er legitimt at 
have begrænset fokus på ligestillingsproblematikken. Hvis man underskriver f.eks. 
ligestillingsministerens Charter for flere kvinder i ledelse, eller deltager i DIs 
lederdepeche, er holdningen hos i hvert fald disse samfundsinstitutioner, at man ikke 
kan forvente mere. Denne vurdering styrkes af, at nogle af Danmarks allerstørste 
virksomheder, der på ingen måde kan fraskrive sig at have ressourcerne til at arbejde 
intensivt på at bedre situationen, stadig har en forsvindende procentdel kvinder i 
topledelse, såvel som i bestyrelse
38
. 
 
Samfundets legitimerende forestillinger er imidlertid flygtige og konstant i forandring. 
Vi kan derfor kun opfordre danske virksomheder til, i lige så høj grad at arbejde med 
retfærdigheds-, som ressourceperspektivet af ligestillingsproblematikken, for på sigt at 
komme en potentiel legitimitetskrise i forkøbet. 
  
                                                 
37
 ’Irriterende perspektiver’ er Susanne Holmströms begreb, der omfatter elementer, såsom moral og 
protest, i samfundet, der især er med til at flytte på de gældende legitimerende forestillinger, og derved er 
med til at skabe nye. 
38
 DONG Energy har således to kvinder i bestyrelsen (www.dongenergy.com), og ingen i koncernledelsen 
(www.dongenergy.com:2): A.P. Møller-Maersk har to kvinder i bestyrelsen (begge med efternavnet 
Mærsk Mc-Kinney, må det bemærkes) (investor.maersk.com) og ingen i direktionen 
(investor.maersk.com:2): Og Novo Nordisk har en kvinde i bestyrelsen (www.novonordisk.com), og en 
kvinde i koncernledelsen (www.novonordisk.com:2).  
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10. Efterrefleksion 
Dette kapitel har til formål at indvie læseren i nogle af de refleksioner, der opstår, når 
man befinder sig i slutfasen af et projektforløb. Kapitlet vil desuden behandle nogle af 
de metodiske valg, vi har truffet undervejs i specialet og hvorvidt disse har været 
medvirkende til at højne specialets validitet. 
I specialets metodekapitel betegnede vi vores videnskabsteoretiske tilgang som 
socialkonstruktivistisk. Det betyder, at vi som forskere ikke kan betragtes som neutrale 
observatører, i stand til at flytte os ind og ud af den forskningsmæssige kontekst. 
Tværtimod, er tanken bag den socialkonstruktivistiske tilgang, at vi som forskere, 
gennem vores nærvær påvirker den observerede kontekst. De interviewsituationer, der 
har fundet sted i dette speciale, skal derfor betragtes som en interaktion mellem os og de 
interviewede, hvor vi var en del af den meningskonstruktion der blev skabt (Järvinen & 
Mik-Meyer 2005:15). Det får den konsekvens, at specialets resultater er 
kontekstafhængige og dermed skal resultaterne anskues som værende repræsentative for 
et bestemt udsnit af virkeligheden, på et bestemt tidspunkt. Således er det usikkert, om 
andre forskere på et andet tidspunkt, ville opnå de samme resultater som dette speciale 
har opnået.  
En potentiel fejlkilde i udarbejdelsen af et projekt, kan være forskernes fortolkning af 
datamaterialet. For at underbygge specialets analyser og konklusion, samt for at gøre 
materialet mere eksplicit for læseren, har vi anvendt en stor mængde citater i 
analyserne. Heraf fremgår nogle af disse citater, endda i begge delanalyser.  Citaternes 
omfang, samt eventuelle gentagelse, skal bidrage til specialets kvalitet, samt 
transparens, for herved at styrke specialets gyldighed.   
Som nævnt i metodekapitlet opstod der enkelte uforudsete, om end givtige, udfordringer 
ved de afholdte interviews. Vi henviser særligt til vores samtale med Elisabeth Møller 
Jensen, hvor hun enkelte gange var på forkant med faglig viden om kønsdiskussionen. 
Imidlertid ledte hendes faglighed os til den inddragede videooptagelse
39
, som empiri, i 
vores første delanalyse (jf. afsnit 5.2.1.). Ligesådan bragte de forberedte indlæg (jf. 
Kvale) i interviewet med DIs Helle Rebien, en positiv assistance til vore konklusioners 
gyldighed. Rebiens retfærdiggørelser af ligestillingsprojektet fandt ofte sin bekræftelse i 
de artikler, DI har offentligt tilgængelige. Dette understreger på en gang Rebiens 
                                                 
39
 Borgerlig Feminisme debatten med Mie Harder afholdt af CEPOS. 
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repræsentantskab for DI, samtidig med at det støtter de konklusioner vi har draget i 
specialet, da vi også må tage højde for de interviewedes personlige holdninger til de 
undersøgte problemstillinger. 
Steinar Kvales beskrivelse af interviewet som et håndværk, har vi brugt som en 
rettesnor for specialets interviewpraksis. Vi har således været opmærksomme på Kvales 
kriterier (jf. 2.4.1.) og vi vurderer, at specialets interviews lever op til kriterierne for 
omfanget af righoldige, specifikke og relevante svar fra de interviewede; gennem korte 
spørgsmål fra vores side, samt lange svar fra de interviewedes. Kvales kriterium for 
fortolkning undervejs i interviewet, har vi i vid udstrækning forsøgt at efterstræbe og vi 
mener selv, at der forekommer fortolkninger undervejs. Dette styrkes af, at vi alle tre 
deltog under de afholdte interviews – og derved var tre til at stille uddybende 
spørgsmål, - samt tre til at fortolke meningen undervejs. 
Foruden interviews benyttes der i specialet skriftligt materiale fra de tre 
samfundsinstitutioner, samt det tidligere omtalte videomateriale. Specialet understøttes 
således af primærdata i form af de transskriberede interviews, samt sekundærdata i form 
af institutionernes skriftlige materiale. Dette har tilsammen styrket validiteten i 
specialets udsagn. 
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